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ANOTACE 
Bakalářská práce je zaměřena na zvýšení produktivity práce pomocí návrhu organizační 
kultury ve strojírenském podniku. Obsahuje teoretické poznatky nezbytné pro návrh a 
efektivní rozvoj organizační kultury. Podrobnou analýzu současné situace založenou na 
kvantitativních a kvalitativních metodách. Výsledek výzkumu organizační kultury 
identifikuje kritická místa ve vybrané společnosti a je stěžejní pro návrh změny jejího 
obsahu. Jedním z klíčových nástrojů v podniku jsou i e-learningové aktivity, které 
podporují žádoucí obsah organizační kultury. 
ANNOTATION 
Bachelor thesis is focused on increase of work productivity per proposal for 
organizational culture in engineering company. The thesis contains theoretical 
knowledge necessary for proposal and effective growth of organizational culture. 
Extended analysis of current situation is based on quantitative and qualitative methods. 
Outcome of organizational culture research is establishing a critical part in company 
and prime for proposal change of contents. E-learning activities are is one of crucial 
implements in company, which promote desirable content of organizational culture. 
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1 ÚVOD 
Sametovou revolucí v roce 1989 a nástupem demokracie se ekonomika České republiky 
transformovala z centrálně řízené na tržní. Tehdejší „hladová“ ekonomika byla velkou 
příležitostí pro začínající podnikatelé, kteří společně s globalizací trhu a svými 
činnostmi postupně nasycovali trh, až do současného stavu. V dnešní silně konkurenční 
době se mění typické úkoly manažerů středních a velkých organizací, kteří musí řešit 
přechod od výrobkové orientace na tržní s vysokou kvalitou výrobků či poskytovaných 
služeb a pružně tak reagovat na změny v podnikatelském prostředí a na trhu. 
Zaměstnanci organizací založených v podmínkách centrálně řízené ekonomiky byli 
vedeni k pouhému splnění pracovních úkolů a nepodíleli se na rozvoji organizace 
takovou měrou jako je tomu dnes. 
Zaměstnanec není pouhým vykonavatelem práce, ale společně s manažery tvoří 
základní stavební kámen hospodářské jednotky. Vzájemnou interakcí zaměstnance a 
manažerů je tvořena organizační kultura, která reflektuje názory, postoje, hodnoty a 
základní předpoklady. Organizační kultura je významným faktorem, ovlivňující 
přijímání, jednání, přístup, produktivitu a hodnocení zaměstnanců, který kladně působí 
na plnění strategických cílů a poslaní organizace. Je nutné apelovat na zaměstnance 
prostřednictvím norem a hodnot, tak aby jejich chování a jednání odpovídalo 
vykonávané pracovní činnosti a tím výrazně přispívali k plnění cílů organizace. Ačkoliv 
se organizační kultura rozvíjí spontánně je možno ji řídit a tím směrovat podle potřeb 
organizace. Je však důležité brát ohled na budoucí očekávané stavy a organizační 
strukturu. Stejně tak i její změna je především interního charakteru, ale její vliv by měl 
pozitivně působit i na zákazníky. Vyvážená organizační kultura vytváří příjemné 
pracovní prostředí kde se zaměstnanci cítí dobře a zákazníci se k takové firmě rádi 
vracejí. Právě proto se v současné době může stát konkurenční výhodou. 
Tato bakalářská práce obsahuje teoretická východiska potřebná k realizaci stanovených 
cílů, analýzu organizační kultury ve strojírenském podniku reprezentovanou dotazníky a 
volnými rozhovory. Podrobné vyhodnocení analýzy, které vymezuje klíčové nedostatky 
v organizační kultuře zkoumaného objektu, a vlastní návrh řešení. Součástí bakalářské 
práce je navržený e-learning, který slouží jako podpora rozvíjení organizační kultury ve 
společnosti a eliminuje některé handicapy zjištěné analýzou současného stavu. 
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2 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Neustálá globalizace trhu a rostoucí konkurence nejen ve strojírenském a hutním 
průmyslu má za následek stále vyšší nároky zákazníka na poptávaný produkt. Hlavní 
konkurenční hrozbou strojírenských podniků je neustále zvyšující se expanze asijských 
firem. Zejména z Číny, která svou levnou pracovní silou a výrazně nižšími materiálními 
náklady nabízí na světových trzích produkty za ceny, kterým není možno konkurovat. 
České strojírenství je nuceno reagovat na současnou situaci a nabízet zákazníkovi 
adekvátní alternativy, které ho přesvědčí o lepší kvalitě výrobků a silném produkčním 
zázemí. 
2.1 Cíle práce 
Cílem bakalářské práce je realizovat analýzu stávajícího obsahu organizační kultury ve 
strojírenském podniku a na jejím základě navrhnout žádoucí změny jejího obsahu, a tím 
docílit zvýšení výkonnosti podniku. 
2.2 Základní hypotéza 
Důležitým aspektem vyvážené firemní kultury je její neustály rozvoj. Předpokládám, že 
organizační kultura, která není sladěna se strategickými cíly společnosti utváří 
pomyslný prostor pro konkurenci, snižuje schopnost efektivně komunikovat a úzce 
souvisí s nízkou produktivitou práce. Naproti tomu vyvážená organizační kultura je 
jedním z podmínek zdravé firmy. Z výše uvedeného vyplývá, že se firemní kultura dá 
do jisté míry zdokonalovat a utvářet dle potřeb organizace. Domnívám se, že pomocí 
organizační kultury lze kladně ovlivňovat  produktivitu jednotlivých zaměstnanců a tím 
přispět k celkovému úspěchu společnosti. 
2.3 Pracovní hypotéza 
Pokud se zvýší úroveň vnitropodnikové komunikace, motivace zaměstnanců 
společnosti, a celkové podvědomí o organizační kultuře prostřednictvím mnou 
navrženého a vytvořeného e-lerningu zvýši se i produktivita práce napříč celou 
organizací.  
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Návrh změn obsahu organizační kultury na základě provedené analýzy kladně 
modifikují přístup zaměstnanců na jednotlivých pracovních pozicích k provádění 
pracovních úkolů a přispějí k vyváženosti organizační kultury. 
Aby se vedení společnosti nestalo terčem záporných odezev je pro bezproblémové 
zavádění navrhovaných změn důležité srozumitelně interpretovat současné problémy 
v komunikaci společnosti.  
Věřím, že podrobně sestavený návrh změn obsahu současné organizační kultury, 
zvýšení kvality komunikace a implementace interaktivního vzdělávacího elektronického 
programu, sjednotí firemní kulturu ve vybrané organizaci se strategickými cíly a 
posláním společnosti a tím přispěje k zvýšení výkonnosti podniku.  
 13 
3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Prvotní zmínky o organizační kultuře se objevují v 60. letech dvacátého století. 
Samotná organizační kultura se dostává do popředí v 70. letech téhož století a jejich 
koncem se stává součástí manažérské práce představitelů top managementu amerických 
společností. Podmětem vyvolávajícím důležitost kulturních aspektů v organizacích byl 
„japonský ekonomický zázrak“ a hledání cest k dokonalosti řízení podniků. Velkou 
měrou se na popularitě tématu zasloužili spisovatelé Peters a Watterman (1982), kteří 
došli k závěru, že všechny vynikající společnosti mají hodnotnou kulturu, Deal a 
Kennedy (1982),  jenž uplatňovali antropologický pohled na kulturu, a celosvětově 
uznávaná psycholožka Kanterová (1983). Rozvíjející se firemní kultura upozorňovala 
na „behaviorální stránku“ managementu, která ovlivňuje úspěch organizace. 
3.1 Definice organizační kultury 
V odborné literatuře existuje mnoho definic organizační kultury, které se liší podle 
přístupu autora nebo užší specifikace díla. Níže jsou uvedeny některé z nejvystižnějších 
a velmi často používaných. 
 „Vzorec sdílených základních předpokladů, které si skupina osvojila při řešení 
problémů externí adaptace a interní integrace a které se natolik osvědčily, že jsou 
považovány za platné a jsou předávány novým členům organizace jako způsob vnímaní, 
myšlení a cítění, který je ve vztahu k těmto problémům správný 1“. 
„Firemní kultura je souhrn představ, přístupů a hodnot ve firmě všeobecně sdílených a 
relativně dlouhodobě udržovaných 2“. 
„Firemní kultura představuje soustavu sdíleného přesvědčení, postojů, domněnek, 
norem a hodnot existujících v organizaci. Tato sice nebyla nikde výslovně 
                                                 
 
1
 SHCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers, 1992. 
ISBN 1-55542-487-2. s. 12. 
2
 PFEIFER, L a UMLAUFOVÁ, K. Firemní kultura síla sdílených cílů hodnot a priorit. Praha: Grada 
Publishing, a.s., 1993. ISBN: 80-7169-018-X. s. 19. 
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zformulována, ale v podmínkách neexistence přímých instrukcí formuluje způsob 
jednání a vzájemného působení lidí a výrazně ovlivňuje způsoby vykonávané práce 3“. 
„Vzorec názor, hodnot a naučených způsobů zvládání situací založený na zkušenostech, 
které vznikly během historie organizací a které jsou manifestovány v jejich materiálních 
aspektech a v chování členů 4“. 
Z výše uvedených definic lze organizační kulturu chápat jako dlouhodobé sdílení 
hodnot, představ, postojů, norem a způsobu jednání, které jsou vymezeny hranicemi 
akceptovatelným chováním a bezprostředně ovlivňují komunikaci jednotlivců i skupin, 
podílejících se na úspěšnosti organizace. 
3.2 Prvky organizační kultury 
Nejsou jednotně interpretovány, jelikož vycházejí ze souboru definic firemní kultury. 
Existuje ovšem souhrn nejčastějších elementů, mezi něž můžeme zařadit základní 
předpoklady, hodnoty, normy, postoje a artefakty materiální a nemateriální povahy. 
3.2.1 Základní předpoklady 
„Jsou zafixované představy o fungování reality, které lidé používají za zcela 
samozřejmé, pravdivé a nezpochybnitelné 5“.  
Člověk je schopen neúmyslně a zcela automaticky vymezit základní předpoklady. 
Můžeme tedy říci, že jde o obtížně identifikovatelný subjektivní prvek, který je pro 
vnější pozorovatelé takřka neviditelný. 
3.2.2 Hodnoty 
Každý jednotlivec se vyznačuje souborem hodnot, které jsou pro něho významné a 
ovlivňují jeho chování nejen na úrovni organizace. Naproti tomu, každá organizace 
deklaruje žebříček hodnot vyjádřeny ve strategii nebo poslání společnosti a tyto hodnoty 
interpretuje svým zaměstnancům. Kritický moment nastává ve chvíli, kdy se má 
                                                 
 
3
 ARMSTRONG, M.: Řízení lidských zdrojů, 1.vydání, Praha: Grada 2002. ISBN80-247-0469-2. s.199. 
4
 BROWN, A.D. Organizational Culture. London: Pitman Publishing, 1995. ISBN 0-273-60454-6. s. 8. 
5
 LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol. Organizační kultura od sdílení hodnot a cílů k vyšší výkonnosti 
podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0648-2. s. 23. 
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zaměstnanec organizace s nimi ztotožnit. Při nesouladu hodnot dochází k oslabení jádra 
firemní kultury, proto jsou hodnoty mnohými autory považovány za důležitý nástroj 
formování organizační kultury. 
3.2.3 Postoje 
„Postoj je užíván ke vztahu k pozitivním, nebo negativním pocitům, které se týkají 
nějaké osoby, věci, události či problému 6“. 
Nejčastěji se setkáváme s postoji k nějaké osobě, kdy člověk na základě vnitřních 
pohnutek zaujímá hodnocení „dobrý či špatný“ nebo „přijatelný či nepřijatelný“, 
v němž jsou integrovány kognitivní, emotivní a konativní složky psychiky. 
3.2.4 Normy 
Normy jsou nepsaná pravidla chování v pracovních skupinách (kvalita práce, přístup 
k zákazníkům, pracovní nasazení atd.), které členové dané skupiny dodržují a jsou za to 
patřičně odměňováni akceptací. Vyskytne-li se člen porušující stanovená pravidla je 
potrestán v podobě odmítavého chování, negativního přístupu a ignorací skupiny. Ve 
většině případech se nesetkáváme pouze s pracovními normami, ale i komunikačními 
(jakým jazykem zaměstnanci hovoří). Skupinové normy regulují pracovní činnosti 
jednotlivých zaměstnanců a vytváří stabilní prostředí, které je pro organizaci významné. 
3.2.5 Artefakty 
Jsou libovolné objekty vzniklé lidskou činností. Artefakt jako prvek organizační kultury 
lze členit na materiální a nemateriální. 
Mezi artefakty materiální povahy je možno zařadit architekturu budov, úroveň vybavení 
ve společnosti, závazné firemní dokumenty jako jsou výroční zprávy nebo produkty 
podporující marketingové aktivity. 
Artefakty nemateriální (nehmotné) povahy jsou například zvyky v organizaci, jazyk 
nebo ceremoniály. 
                                                 
 
6
 Stahlberg a Frey, 1996 dle: LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol. Organizační kultura od sdílení hodnot a 
cílů k vyšší výkonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0648-2. s. 23. 
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3.3 Determinanty firemní kultury 
Při zkoumání firemní kultury je nezbytné uvědomit si všechny faktory, které působí při 
jejím vzniku nebo neustále organizační kulturu ovlivňují. Vznik kultury podniku je 
utvářen v souvislosti s rozvojovým stádiem podniku, pozicí na trhu nebo jeho 
hospodářskými úspěchy. Neopomenutelným faktorem je zaměření podnikatelské 
činnosti a regionální nebo národní prostředí, jenž je součástí podniku. 
3.3.1 Hlavní determinanty vzniku a změn organizační kultury 
Faktory okolního prostředí 
 Stabilita politické situace a její předpokládaný vývoj v následujícím období, 
intenzita ekologické stopy při výrobní činnosti podniku, riziko vstupu 
konkurence na trh, rivalita konkurentů v oboru atd. 
 Kulturní a sociální prostředí, okolnosti související s rozvojem podniku. 
Základní faktory 
 Osobní (osobnostní) profil managementu - předchozí pracovní pozice, pracovní 
postup, způsob odměňování, vztah k organizaci a zaměstnancům, postoj 
k inovacím, styl řízení atd. 
 Rituály - jsou v zásadě zvyky, které navíc obsahují symbolickou hodnotu. Patří 
mezi ně způsob vedení porad, přijímání návštěv, reference středního 
managementu vzhledem k dané situaci, nábor nových zaměstnanců, postup při 
vyřizování reklamací atd. 
 Komunikace – zahrnuje externí komunikaci k zákazníkům prostřednictvím 
reklamní politiky (public relations), webová prezentace, postoj k médiím nebo 
úroveň sponzoringu, ale i interní komunikaci v rámci skupin, týmu na 
jednotlivých úrovních, napříč organizací, ochota kompromisu a věrohodnost 
informací. 
Faktory managementu 
 Strategie ve všech úrovních organizace (marketing, řízení lidských zdrojů, 
výrobní, vývojová, hospodářská atd.). 
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 Forma organizační struktury, její centralizace a decentralizace. způsob řízení 
(demokratický, byrokratický, konzervativní atd.). 
 Typy a technologické vybavení řídících systémů. 
3.4 Struktura organizační kultury 
Rozdílný úhel pohledu na organizační kulturu má za následek několik typů 
organizačních struktur, které jsou předmětem neustálých debat. Nejednotnost struktury 
je dána nejen výzkumem, ale rovněž způsobem vymezování daných konstruktů v oblasti 
psychologie. V následující části autor představuje rozdílnost organizačních struktur.   
3.4.1 Sheinův model organizační kultury 
V roce 1992 poskytl  Edgar Schein velmi populární pojetí organizační kultury. Tento 
model patří mezi nejznámější a nejvyužívanější celým spektrem badatelů zabývajících 
se výzkumem organizační kultury. 
 
Obr. 1: Tři úrovně kultury 
(Zdroj:  Shein, 1992 dle: LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol, 2004, s. 27.) 
 Artefakty – jedná se o rovinu, která je pro pozorovatele nejvíce viditelná a 
spolu se znalostmi dalších úrovní nejjednodušeji ovlivnitelná. Zahrnuje všechny 
vnější člověkem vnímatelné projevy kultury. 
 Hodnoty a normy – částečně vědomá rovina obsahující skutečnosti, které jsou 
ve skupině považovány za významné. Vymezují určitá pravidla chování členů 
artefakty 
základní předpoklady 
hodnoty a normy 
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skupiny v klíčových situacích. Vznikají na základě minulých úspěchů řešení 
dané situace určitým způsobem, zpravidla navrženým manažerem, který se 
zafixuje a transformuje ve sdílenou hodnotu. 
 Základní předpoklady – Nejhlubší rovina považována za jádro kultury, 
zahrnující nevědomé a pro jednotlivé členy kultury zcela samozřejmě 
(automaticky) přijímané názory a myšlenky. Změna zafixovaných významů a 
vytvořené kognitivní struktury vede k destabilizaci. Proto je tato rovina velmi 
obtížně ovlivnitelná a interpretovatelná. 
3.4.2 Další přístupy k vymezování organizační kultury 
Někteří autoři organizačních struktur volně navazují na výzkum Edgara Scheina jako je 
Lunberg a Dennison, jiní pohlížejí na strukturu firemní kultury poněkud jiným 
způsobem. Například Kotter a Heskett rozlišují pouze dvě úrovně: vzorec chování 
v organizaci a sdílené hodnoty. Dvě roviny organizační struktury představuje také 
Hofstede. Ve své práci přirovnává symboly, hrdiny, rituály podle míry viditelnosti 
ke „slupkám cibule“, která tvoří jednu úroveň označovanou jako praktiky. Jádro 
struktury, které je nepozorovatelné a tudíž jen z chování lidí odhadnutelné, označuje 
Hofstede hodnoty. 
3.5 Chování jednotlivce v organizační kultuře 
Teorie osobnosti se při studiu organizační kultury překrývají s jinými disciplínami. 
Existuje široká škála definic osobnosti, které tento pojem dělají ještě více složitějším. 
Uvědomění si, že chování a osobnost není určována pouze faktory prostředí, ale je 
v určité míře vrozená je klíčové. Naskýtá se ovšem otázka: Do jaké míry je chování a 
osobnost ovlivňována faktory? Odpověď na otázku se nachází v následujících dvou 
přístupech: 
 Nomotetický přístup – zastává názor, že osobnosti jsou zafixované, 
determinuje je dědičnost a nelze je významně změnit faktory prostředí 7. 
                                                 
 
7
 BROOKS, I. Firemní kultura. Brno: Computer press, 2003. ISBN 80-7226-763-9. s. 14. 
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 Idiografický přístup – uznává, že jednotlivci jedinečné vrozené vlastnosti, 
zároveň tvrdí, že osobnost lze tvarovat a že osobnost i chování jsou ovlivňovány 
specifickými zážitky, které vycházejí z prostředí 8. 
3.5.1 Nový zaměstnanec a organizační kultura 
Projevení zájmu nového uchazeče o zaměstnaní v organizaci je podmíněno několika 
faktory, z nichž jedením je úroveň organizační kultury. V kapitole „Prvky organizační 
kultury“ autor poukazuje na důležitost hodnot, jako prvku organizační kultury. Právě ty 
jsou prvním, se kterými se potenciální zaměstnanec vyrovnává (ztotožňuje) při (před) 
nástupem na danou pracovní pozici. Proces adaptace nových zaměstnanců zahrnuje: 
 Anticipační socializace (předvolba) – Vyvinutí značného úsilí potenciálních 
zaměstnanců při seznamování se s kulturou organizace a předběžné 
ztotožňování se s hodnotami, které organizace uznává. 
 Socializační proces – Zaměstnanec se osobně setkává s hodnotami, normami, 
vzorci chování, které jsou v organizaci uznávané a očekávané. Učí se, co je 
akceptovatelné a co nepřijatelné.   
Doba adaptačního procesu je různá. Závisí na velikosti, přístupu organizace a na 
souladu jednotlivce. Vážnost tohoto procesu je nepopiratelná a je základním stavebním 
kamenem pro produktivní činnost zaměstnance. 
Hodnoty organizační kultury z velké části závisí na jednotlivcích. Aby byla nadále 
rozvíjena, je nezbytné pochopit, že organizace se skládá z jedinců, kteří mají různé 
osobnosti a vzory chování. Výsledky kroků, které manager podnikne se proto mohou 
lišit podle toho, kterých jednotlivců v organizaci se konkrétně týkají 9. 
3.6 Skupiny a týmy 
Odlišnost skupiny od týmu nemusí být na první pohled patrná, v praxi se dokonce 
někdy používá skupina jako synonymum týmu a naopak. Ve skutečnosti jsou však mezi 
nimi značné rozdíly. 
                                                 
 
8
 BROOKS, I. Firemní kultura. Brno: Computer press, 2003. ISBN 80-7226-763-9. s. 15. 
9
 BROOKS, I. Firemní kultura. Brno: Computer press, 2003. ISBN 80-7226-763-9. s. 38. 
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3.6.1 Skupina 
„Jakékoliv seskupení lidí, kteří sebe sama vnímají jako skupinu 10“. Skupina je tvořena 
dvěma a více jednotlivci, kteří na sebe působí, navzájem se vnímají a ovlivňují, přičemž 
je prioritní osobní cíl každého jednotlivce. Většinou se jedná o skupinu zaměstnanců 
určitého pracoviště, mezi nimiž působí hlubší a časté sociální vztahy, čímž se odlišují 
od okolí. Dimenze pracovní skupiny je tvořena soudržnosti skupiny, flexibilitou, 
uzavřeností resp. otevřeností, stabilitou, autonomii ve skupině atd. 
 
Obr. 2: Skupina jednotlivců 
(Zdroj: NĚMEČEK, P. a ZICH, R., 2007, s. 119.) 
Z výše uvedeného obrázku vyplývá, že každý jedinec ve skupině koordinuje společné 
činnosti tak, aby splnil svůj osobní cíl (OC). Přitom si je vědom svou příslušností ke 
skupině.  
3.6.2 Tým 
„Je určitý počet lidí s komplementárními dovednostmi, kteří slouží stejnému účelu 
směřují ke stejnému výkonnostnímu cíli a mají stejný přístup přičemž sdílí vzájemnou 
zodpovědnost11“. Týmy navíc vyžadují manažera týmu, jehož úlohou je řídit, 
koordinovat a přijímat taková rozhodnutí, která efektivně podpoří úspěšné splnění 
stanoveného (společného) cíle. Nejčastěji je „životnost týmu“ narozdíl od skupiny 
                                                 
 
10
 Handy, 1993 dle: BROOKS, I. Firemní kultura. Brno: Computer press, 2003. ISBN 80-7226-763-9. s. 
73. 
11
 Kanzenbach a Smith, 1993 dle: BROOKS, I. Firemní kultura. Brno: Computer press, 2003. ISBN 80-
7226-763-9. s. 74 
OC OC 
OC 
OC OC 
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časově omezena nebo je jeho doba trvání spjata s vyřešením daného problému (dosažení 
stanoveného cíle). Odpovědnost za výsledky týmu nesou všichni členové. 
 
Obr. 3: Tým 
(Zdroj: NĚMEČEK, P. a ZICH, R., 2007, s. 119.) 
Z obrázku č. 3 je patrné, že pracovní činnosti každého z jednotlivců přispívají ke 
splnění společného cíle. Důležitost koordinace jednotlivých činností, tak aby na sebe 
navazovaly je nesporná. Splněním všech osobních cílů (OC) je zajištěno splnění 
týmového cíle. 
3.7 Síla organizační kultury a výkonnost 
Zpočátku bylo na vazbu organizační kultury a výkonnosti organizace pohlíženo 
kriticky. Během 80. let došlo k průlomu prostřednictvím několika publikací, které na 
základě provedených výzkumů prokázaly, že kultura determinuje úspěšnost organizací. 
Souvislost byla zjišťována korelací, porovnáním výběru finančních a nefinančních 
ukazatelů, strukturálním modelováním až po výzkumy longitudinálního charakteru. 
3.7.1 Vliv síly organizační kultury na výkonnost 
Silná kultura je obecně chápana, jako kultura charakteristická svojí vyhraněností, 
stabilitou a vysokou mírou sdílení a respektování určitých předpokladů, hodnot a norem 
v rámci organizace12. Výhody  a nevýhody silné kultury podle Rőhli a Kellera jsou: 
                                                 
 
12
 LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol. Organizační kultura od sdílení hodnot a cílů k vyšší výkonnosti 
podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0648-2. s. 52. 
Tý
m 
OC 
OC 
OC OC 
OC 
Cíl 
týmu 
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Výhody silné organizační kultury 
 Silná organizační kultura se projevuje efektivní a kultivovanou komunikací mezi 
jednotlivými zaměstnanci organizace. Používaný jazyk při komunikaci je všem 
zúčastněným srozumitelný, což urychluje rozhodovací proces a realizaci 
přijatých usnesení. 
 Lidé v organizaci respektují způsoby sociálního chování a zodpovědně dodržují 
hodnoty a normy. Na místo formálního kontrolního systému se do popředí 
dostává neformální (psychologická) kontrola. 
 Zaměstnanci společnosti si dobře uvědomují nezbytnost sdílet, hodnoty, normy 
a postoje ke spolupráci. Tím se organizace stává nezanedbatelným zdrojem 
motivace pracovníků. 
 Prostřednictvím redukce případných konfliktů uvnitř organizace a vysokého 
stupně nejistoty s nímž je zavádění inovací spojeno, zajišťuje kontinuitu, 
rychlost a efektivnost přijímaných změn. 
Nevýhody silné organizační kultury 
 Silná organizační kultura uzavírá organizaci a omezuje ji v okamžité reakci na 
vnější podměty. Top managementu se organizace jeví vyrovnanou a nevidí 
důvod, změny strategie, i když je změna nutná. 
 Problémem silné kultury je fixace zaměstnanců na již zavedené způsoby. Každá 
změna v nich může evokovat pochybnosti o nutnosti změny. 
Při posuzování výhod a nevýhod organizační kultury je nutno proponovat fázi vývoje 
organizace. Společnost v průběhu rozvoje prochází různými „stavy“, které mohou ve 
výsledku výhodný aspekt organizační kultury transformovat do nevýhody omezující 
organizaci a naopak. 
3.7.2 Vliv obsahu organizační kultury na výkonnost organizace    
Společně se sílou organizační kultury na výkonnost organizace působí obsah 
organizační kultury. Ten je výjimečný dvojím účinkem: 
 Aktivuje pracovníky – v souladu hodnot, norem a akceptovatelného chování. 
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 Směřuje pracovníky – aby každý zaměstnanec svým přístupem k práci konal 
v zájmu hodnot, norem, cílů, které jsou kultuře daného obsahu vlastní. 
Obr. 4: Vliv organizační kultury na fungování a výkonnost organizace 
(Zdroj: LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol., 2004, s. 53.) 
3.7.3 Angažovanost zaměstnanců 
V efektivních organizacích mají zaměstnanci určitou volnost rozhodování v rámci 
taktiky a strategických cílů. Pokud si zaměstnanec uvědomí, že je cennou součástí 
výrobní společnosti či společnosti poskytující služby a přímo se podílí na dosahování 
budoucích očekávaných stavů (cílů) je účinně motivován. 
 
Obr. 5: The linkage research model 
(Zdroj: Dle Wiley a Brooks 2000: LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol., 2004, s. 53.) 
výkonnost Obsah kulrury s  lr r  síla kultury o a tu y
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 vstřícná obsluha a služby 
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 týmová práce/ 
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Z výše uvedeného modelu vyplývá, že čím více jsou přítomny dané charakteristiky 
v organizaci, tím větší je spokojenost zaměstnanců a zákazníků, která zvyšuje 
výkonnost a dobré jméno společnosti. 
Pokud je organizační kultura silná a současně v souladu se strategiemi organizace 
zvyšuje výkonnost podniku. 
3.8 Zkoumání organizační kultury 
Pro návrh a následnou realizaci změny organizační kultury je nezbytné pomocí 
zkoumání zmapovat současný stav kultury v dané společnosti. Ke zkoumání firemní 
kultury jsou využívány dva hlavní metodologické přístupy. 
 Systémový přístup – je nahlížení na výrobní organizaci (organizaci poskytující 
služby) z hlediska sociálních nebo kulturních systémů. Tento systém je nutné 
diferencovat na jednotlivé subsystémy s předem stanovenými cíly. 
 Modelování – metoda získávání informací o systému. Modely umožňují 
praktické zkoumání určitých systémů v simulovaných podmínkách.13 Při 
zkoumání firemní kultury se využívá modelů simulující způsoby jednání a 
chování pracovníků. 
Existuje široká škála metod ke zkoumání organizační kultury. Níže zmíněné patří mezi 
základní a nejvíce využívané. 
3.8.1 Analýza podnikové kultury 
Analýzu podnikové kultury nelze provést jedním způsobem z důvodů měnícího se 
podnikatelského prostředí organizace, proto je nutné sestavit schéma postupu. Podle 
Mefferta jsou dva rozdílné výzkumy: 
 Objektivistický – spoléhá, že analyzovaná organizace má stávající kulturu 
založenou ve formě kulturních artefaktů. 
 Subjektivistický výzkum – je založen  na subjektivním pozorování kulturních 
prvků v dané společnosti reprezentovanou jednotlivci a skupinami zaměstnanců. 
                                                 
 
13
 ŠIGUT, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi, 2004. ISBN 80-7357-046-7. s. 20. 
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3.8.2 Audit podnikové kultury 
Audit porovnává organizační kulturu se stanovenými strategickými (dílčími) cíli. Při 
zjištění hrozeb nebo příležitostí, má za úkol navrhnout následující postup, aby případná 
odchylka od stanovené strategie byla potlačena nebo se dále neprohlubovala.  
Audit podnikové kultury nemůže být delegován, musí zahrnout hlavní tvůrce rozhodnutí 
v podniku. Úspěšný audit zviditelní manažerům dosud neviditelné bariéry podnikové 
kultury a je nápomocen urychlení procesu změn.14 
3.8.3 Diagnostika podnikové kultury 
Diagnostika je rozbor příčin daného jevu. Cílem metody je zjistit stav komunikace 
v organizaci a předávání informací v podniku, které jsou nutné pro jeho výkon a při 
aplikaci změn. Výsledek výzkumu je soubor zjištěných poznatku, které vyplynuly 
z pozorování dílčích příčin. Důležitou součástí diagnostiky firemní kultury je 
nezaujatost provedení. Podle Z. Šiguta je při diagnostice organizační kultury potřeba se 
soustředit na tyto postupy: 
 Pro diagnostiku je klíčové získat potřebné množství relevantních informací. 
Různé způsoby sběru dat zajišťují validitu informací. Nejčastěji jde o 
kvalitativní a kvantitativní způsoby. 
 Kvalitní zpětná vazba. 
 Stanovit silné a slabé stránky organizační kultury a klasifikovat je do 
jednotlivých funkcionálních celků (výroba, marketing, lidské zdroje, finance, 
zákazník, technologie atd.). 
 Uskutečnění komplexní diagnózy. 
 Diagnostika je nástroj, pomocí něhož je možno klasifikovat organizační kulturu. 
Kvalitativní metody diagnostiky organizační kultury 
 Pozorování – vyžaduje velmi dobré teoretické znalosti, díky nimž je 
pozorovatel schopen vnímat a adekvátně zaznamenat vše podstatné. Podle 
přístupu pozorovatele rozlišujeme zúčastněné pozorování (každodenní 
                                                 
 
14
 ŠIGUT, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi, 2004. ISBN 80-7357-046-7. s. 21. 
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participace v organizaci) nebo nezúčastněné pozorování (vnější pozorovatel). 
Pozorovány jsou všechny prvky organizační kultury. 
 Hluboký rozhovor – uskutečňuje se na základě předem připraveného schématu. 
Pro usměrnění odpovědí dotazovaného, tazatel pružně reaguje na situaci. 
 Skupinový rozhovor – u skupinového rozhovoru si členové dotazované 
skupiny vstupují do vzájemné interakce. Každý člen skupiny má pocit 
důležitosti. 
 Analýza dokumentů – doplňuje informace o společnosti, její výsledcích 
velikosti, možnostech a poskytují informace o poslání a strategii organizace. 
(výroční zprávy, podnikatelský záměr, zápisy z porad atd.). 
 Projektivní metody – jsou založeny na inspiraci dotazované osoby, která svou 
interpretací poskytne tazateli kvalitní (potřebná) data. Nejčastěji jsou využívány 
popisy situace, obrázky, nedokončené věty, které daný jednotlivec doplňuje. 
Kvantitativní metody diagnostiky organizace 
 Dotazování – předem připravené otázky musí být obsahově strukturovány tak, 
aby byly respondenty pochopitelné a pozorovateli přinesly kýžené informace. 
Metoda dotazování nevyžaduje striktně psanou podobu (dotazník), v některých 
případech je vhodné využít mluveného slova (rozhovor). 
 Pozorování – je nutné, aby pozorovatel měl předem připravené záznamové 
archy členěné dle typů chování,  do nichž v průběhu pozorování bude zapisovat 
frekvenci určitých projevů. 
U kvantitativního výzkumu na rozdíl od kvalitativního jsou zjištěné odpovědi 
respondentů závazné a tazatel do nich žádným způsobem nezasahuje. Proto jsou 
pokládané otázky koncipovány podle předem připravených kategorií. 
3.8.4 Benchmarking 
Je proces cílevědomého, systematického a soustavného porovnávání efektivnosti 
činnosti podniku se špičkovými podniky v rámci branže i mimo ni.15 Vymezením 
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 ŠIGUT, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi, 2004. ISBN 80-7357-046-7. s. 22. 
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jednotlivých ukazatelů a porovnání jejich hodnot (stavů) s totožnými ukazateli u 
konkurence dává přehled o stávající situaci na trhu v oboru. Identifikace potenciálních 
možností a její realizace pospěje k rozvoji organizace. 
3.9 Změna organizační kultury 
Podnikovou kulturu lze do jisté míry měnit a to pouze v dlouhodobém časovém 
horizontu. Autor považuje za nejefektivnější způsob změny posilování pozitivních 
vlastností a eliminaci negativních, doplněné implementaci moderních prvků. Při změně 
organizační kultury hraje důležitou roli management společnosti, který podnik 
přizpůsobuje dle podmínek vnějšího okolí. Při každé změně v organizaci je nutné 
přesvědčit pracovníky, jejichž výkonnost, chování a jednání realizuje stanovené cíle. 
3.9.1 Co se rozumí změnou podnikové kultury 
 Hlavním smyslem změny podnikové kultury je přejít od současného stavu 
k cílovému. Pokud hodnoty, představy a normy chování, které zaměstnanci 
společnosti sdílejí jsou v rozporu s hodnotami, představami a normami 
organizace je transformace organizační kultury nutná. Při nesouladu těchto 
artefaktů může být ohrožena budoucí prosperita hospodářské jednotky. 
 Cílovým stav reprezentuje situace, kdy jsou hodnoty, představy a normy 
chování v souladu s artefakty a strategií organizace o něž usiluje vedení 
společnosti. 
 Dosažením cílového stavu není závěrečnou fází změny obsahu organizační 
kultury, ale počátkem nikdy nekončícího cyklu péče a rozvoje firemní kultury, 
případně provádění dalších změn. 
3.9.2 Přístup ke změně organizační kultury 
Změnu kultury v organizaci lze realizovat přístupem ze shora dolů a zdola nahoru. Obě 
metody skýtají výhody a nevýhody, kterých si všimli příznivci i kritici. 
Problémy přístupu ze shora dolů 
Opomíjenými členy podniku jsou řadoví zaměstnanci, kteří nemají prostor ke spolupráci 
při zavádění změny. Tento fakt v nich vyvolává nedůvěru ve vedení společnosti a 
bezmocnost projevit své hodnoty. 
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Problémy přístupu ze shora dolů 
Tento přístup staví zaměstnance do zcela nových rolí. Pracovníci ovšem nemají 
schopnost a zkušenosti při návrhu a implementaci změn. Takto zavedená nová 
organizační kultura není v souladu se strategickými záměry a může způsobit 
prohloubení pomyslných vzdáleností mezi top managementem a zaměstnanci. 
Nejméně konfliktní přístup změny organizační kultury je při skloubení výše uvedených. 
Zavedená organizační kultura bude odrážet hodnoty organizace a zaměstnanci se s ní 
budou ztotožňovat, to vše povede k výši výkonnosti, uspokojování potřeb zákazníků a 
naplňování strategických cílů organizace. 
3.10 Organizační kultura a e-learning 
S úrovní organizační kultury je úzce spojena úroveň komunikace v organizaci. Při 
návrhu a následném zavádění změny obsahu kultury v organizaci, je nutný efektivní 
systém předávání informací, který poskytne zaměstnancům zkoumaného objektu nejen 
základní poznatky o firemní kultuře, ale prospěje k vzdělávání jednotlivců. Účinným 
prostředkem je e-learning, který s minimálními náklady nabízí široké spektrum 
možností předávání informací a společně s testovým blokem nezávisle na sobě vzdělává 
zaměstnance. 
Stejně jako u organizační kultury neexistuje pro e-learning jednotná definice. Jako 
příklad autor práce uvádí tuto definici e-learningu. 
 „E-Learning chápeme jako multimediální podporu vzdělávacího procesu s použitím 
moderních informačních a komunikačních technologií, které je zpravidla realizováno 
prostřednictvím počítačových sítí a jeho základním úkolem je v čase i prostoru 
svobodný a neomezený přístup ke vzdělávání 16“. 
3.11 Historie e-learningu 
Historie e-learningu se mapuje od 60. let minulého století experimentováním na 
„vyučovacích automatech“, ty však kvůli technologické složitosti a nízkým výkonům 
byly zavrhnuty. Významným obdobím rozvoje e-learningu se stala polovina 80. let 
                                                 
 
16
 CESNET z. s. p. o. e-Learning: využití online výuky – DV – Pojmy a definice [online]. Aktualizováno: 
2008-10-16 [cit. 2008-12-08]. Dostupné z:  <http://elearning.cesnet.cz/page.php?33>. 
 29 
nástupem osobních počítačů a jejich připojením k internetu. Na začátku 90. let se 
objevuje e-mail, který zjednodušuje komunikaci a následně vznik CD nosičů, díky nimž 
bylo možno uložit velké objemy dat a zajistit tak efektivnější přenos informací. 
Samotný pojem e-learning se dostává do popředí v roce 1997, kdy se změnou 
technologií a pojetí elektronického učení byl změněn i název z „online learning“ na 
dnes používaný e-learning. Od roku 1999 je e-learning pokládán jako prostředek 
vzdělávání prostřednictvím internetu a stává se nedílnou součástí vzdělávacího procesu. 
3.12 Formy e-learningu 
3.12.1 Kurzy na CD-ROM 
Výhodou vzdělávací aplikace na CD-ROM mediích je jejich použitelnost mimo 
internetovou (vnitropodnikovou) síť. Vzhledem k velké kapacitě a rychlosti přístupu je 
efektivní na tato média implementovat interaktivní formu e-learningu (prezentace, 
videa, názorné ukázky atd.). Takto vytvořený e-learning nepodporuje spolupráci s LMS 
(Learning Management Systém). Nevýhodou je nemožnost aktualizace nebo úpravy na 
míru. 
3.12.2 Kurzy pro samostudium na internetu (intranetu) 
Samotná aplikace je umístěna na serverech poskytovatelů služeb nebo na serverech 
jednotlivých organizací. Využití vzdělávací aplikace je buď omezeno nebo jsou práva 
přístupu přidělována pouze vhodným uživatelům. Držitel práv může využívat spuštěnou 
aplikaci prostřednictvím osobního počítače připojeného k internetu. 
3.12.3 Virtuální třída pro on-line studiu na internetu 
Je založen na vytvoření virtuálního internetového prostředí, který umožňuje lidem 
setkávat se, komunikovat a spolupracovat, aniž by museli být fyzicky přítomni. Tato 
forma umožňuje vzdělávání (školení) zaměstnanců v organizaci prostřednictvím 
internetu, čímž se výrazně ušetří náklady spojené se školící kurzy. 
3.13 Proces zavedení e-learningu 
Zavedení vzdělávací aplikace v organizaci má poskytnout zaměstnancům pohodlný 
nástroj, který jim umožní rozvíjet své vědomosti ve vymezené oblasti a ty následně 
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efektivně využít v praxi, což povede k větší profesionalitě a výkonnosti pracovníků. 
Proto jsou kladeny vysoké nároky na návrh realizovaného e-learningu, které zahrnují 
následující části. 
3.13.1 Analýza podmínek tvorby e-learningu 
Před implementací e-learningu je nejprve nutné provést komplexní analýzu, jejíž cílem 
je zmapovat technologie, uživatelé a určit celkové a dílčí cíle e-learningu. Důkladně 
provedená analýzy má velký vliv na úspěšnost zavedení e-learningu. Naopak nekvalitní 
analýza výrazně zvyšuje náklady spojené s realizací.  
 Stanovení celkových budoucích očekávaných stavů kurzu a průběžné cíle, 
zahrnující časovou náročnost, rozsah vzdělávacího programu a určení 
kontrolních procesů nutné pro řízení projektu.  
 Určení způsobu měření výsledků vzdělávací aplikace a jejího testovacího 
provozu. 
 Analýza koncových uživatelů z pohledu počítačové gramotnosti, věkových 
rozdílů, specializace, vědomostních rozdílů a možnosti přístupu k potřebné 
technice. 
 Zmapování technologických možností organizace a určení vhodné formy e-
learningu. 
3.13.2 Metodologie tvorby e-Learningu 
Zahrnuje samotné vytváření e-learningového systému, které lze rozdělit do dvou oblastí. 
První je část obsahuje technickou realizaci elektronického vzdělávacího systému jako je 
grafika, použití nástrojů, zabezpečení, základní nastavení atd. Druhou část tvoří 
zajištění studijní podpory v textové či multimediální podobě. Níže je uveden základní 
výčet metod tvorby e-learningu. 
 Vytvoření stručné a výstižné osnovy e-aplikace v textové formě a následně 
scénáře, který rozšiřuje vytvořený obsah přesným popisem nástrojů, efektů 
(zvuk, multimediální soubory atd.) a grafiky po jednotlivých stránkách. 
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 Zajištění podkladů pro kurz s uvedením jejich zdrojů. Mezi nejčastější patří 
knihy, skripta, odborné publikace, které jsou vývojářem utříděny, převedeny do 
elektronické podoby, případně doplněny multimediálními soubory. 
 Sestavení struktury elektronického vzdělávání počínaje objekty, nadpisy, 
přílohami a logickým uspořádáním textové formy konče. 
 Výběr nástrojů potřebných k přípravě podkladů (powerpoint, Word, Excel atd.) i 
k sestavení kurzu. 
 Odborná a jazyková korektura. 
3.13.3 Testovací provoz 
Před spuštěním je nutné podrobit vytvořený e-learning testovacímu provozu. Součástí 
testování je vybraný vzorek uživatelů, kteří využívají e-learning plnohodnotně a vzniklé 
technické, obsahové či funkční problémy sdělují tvůrci systému nebo jeho správci, který 
vyhodnotí stupeň nedostatků a zajistí jejich odstranění. Tímto se zamezí případným 
problémům, které by vznikly při ostrém provozu, kde by jejich náprava byla finančně a 
časově náročnější. 
 Poskytnutí navrženého e-learningu omezené skupině uživatelů k využívání 
v plném rozsahu.  
 Odstranění případných nedostatků nebo rozšíření poskytovaných služeb 
v aplikaci na základě zpětné vazby od výše uvedené skupiny. 
 Spuštění vlastního provozu. 
3.14 E-learning a organizace 
Současná vysoká úroveň technických vybavení v organizacích skýtá obrovské možnosti 
ve vzdělávání svých zaměstnanců, kteří jsou základním hnacím motorem rozvoje a 
úspěchu společnosti na poli podnikání. E-learning šetří organizaci nemalé finanční 
prostředky, které mohou být každoročně vynakládány na školící kurzy a snižuje u 
zaměstnanců dobu mimo podnik. Díky řadě výhod má e-learning důležité postavení 
v procesu vzdělávání. 
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Obr. 6: Postavení e-learningu v procesu vzdělávání 
(Zdroj: ZDRŮBEK, M. a PLECHÁČ,  J., 2006, [cit. 2008-12-09].) 
Z obrázku je patrné, že nejvyšší úroveň tvoří komunikační rozhraní pro řízení 
vzdělávaní, které je nejčastěji v organizace reprezentováno vnitropodnikovou sítí. 
Každý e-learning muže obsahovat několik vzdělávacích oborů, každý z nich zahrnuje 
minimálně jeden ze tři základní části. První část je vstupní školení pro nové pracovníky, 
kteří dosud nemají zkušenosti s daným vnitropodnikovým elektronickým vzdělávacím 
systémem. Těmto zaměstnancům je představena funkce a cíle podnikového e-learningu 
a jsou seznámeni s pravidly a jeho obsluhou. Druhý logický celek e-learningu slouží 
stávajícím pracovníkům, kteří udržují své znalosti na určité úrovni. K tomu jim slouží 
stále nové studijní materiály. Aby byl e-learning užitečný a přinášel zpětnou vazbu je 
nutné každý kurz doplnit testem. Zaměstnanci si tak mohou ověřit nabyté vědomosti a 
zaměstnavatel efektivnost daného kurzu na základě zpracovaných statistik úspěšnosti 
testů.  
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4 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
4.1 Představení společnosti 
Slévárna Tafonco a.s. je jednou z dceřiných společností Tatra, a.s. se sídlem 
v Kopřivnici. Tradice slévárenství v Kopřivnici sahá až  do roku 1860, od té doby byla 
spjata s výrobou vozidel – kočárů a bryčkami počínaje a automobily konče. V poslední 
době se k výrobě přidružila produkce odlitků pro strojírenský a zemědělský průmysl. 
Tafonco a.s. má dva výrobní provozy – výroba Fe a výroba Al. Činností této společnosti 
není prosté odlévání odlitků, Tafonco a.s. se zabývá i jejich návrhem, výrobou modelů 
z různých materiálů (kov, dřevo, pryskyřice, polystyrén), jaderníků, samotným tavením 
a odléváním, následným opracováním (pálení, broušení, žíhání a popuštění, lakování, 
frézování na CNC).  Na výstupu firmy jsou odlitky ze šedé, tvárné litiny, oceli, a slitin 
hliníku v podobě zadané odběrateli, kteří mohou díky značné flexibilitě společnosti 
požadovat vysoce individualizované sériové i kusové zakázky. Škála odlitků se 
hmotnostně pohybuje od 0,2 kg do 3 500 kg. Jedná se o brzdové bubny, náboje kol, 
části podvozku, bloky motorů, převodové skříně, kostry elektromotorů, stavební 
armatury, částí vysokotlakých čerpadel atd.   
Z hlediska počtu zaměstnanců, jejíchž stav k 1. 2. 2009 činil 552 osob, z toho 7 členů 
vedení včetně předsedy představenstva, se řadí tato společnost mezi velké podniky. 
Objem výroby v roce 2008 dosáhl 23 668 tun, což je ve srovnání s rokem 2007 nárůst o 
4,7%. Z toho 14 479 tun šedá litina, 5 495 tun tvárná litina, 2 663 tun ocel a 1 031 tun 
hliník. Tímto objemem se Tafonco a.s. řadí mezi největší slévárnu s převážně linkovou 
výrobou odlitků v České republice. 
4.1.1 Organizační struktura společnosti 
V čele Tafonco a.s. stojí generální ředitel. Společně se svými šesti nejbližšími 
spolupracovníky, finančním ředitelem, ředitelem výroby Fe, ředitelem výroby Al, 
technickým ředitelem, manažerem QA a ředitelem marketingu a prodeje, reprezentuje 
vedení společnosti. Dozorčí rada k 31. 12. 2008 je tvořena předsedou a dvěma členy. 
Slévárna Tafonco a.s., kovárna Taforge a.s. a lisovna Tawesco s.r.o jsou třemi 
dceřinými společnostmi Tatry a.s. V roce 2006 nastala změna majoritního vlastníka, 
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která se bezprostředně týkala všech dceřiných společností. Většinovým vlastníkem je 
akcionářská skupina Black River s.r.o. s 51% účastí následována Tatrou Holdings s.r.o 
se 40,62% účastí. Zbytek 8,38% podílu akcií je rozdělen mezi drobné akcionáře. 
 
Obr. 7: Organizační schéma Tafonco a.s. 
(Zdroj: FINANŘČNÍ ÚSEK., 2007, s. 12.) 
4.1.2 Analýza trhů a konkurence 
Společnost Tafonco a.s. působí na některých evropských, jihoamerických a 
severoamerických trzích. Mezi nejdůležitější trhy v Evropě patří Francie, Německo, 
Rakousko, Velká Británie, Švédsko, Dánsko, Itálie, Maďarsko, Slovensko. Mnoho 
odběratelů je také z České republiky. Obchodování na zahraničních trzích je 
realizováno v eurech a na tuzemském v  českých korunách. 
Podstatná část výroby směřuje do automobilového průmyslu, který je pro společnost 
klíčový. Dalšími odběrateli jsou producenti zemědělské a dopravní techniky, čerpadel, 
hydraulických zařízení a vysokozdvižných vozíků. Největším zákazníkem je Tatra, a.s. 
s podílem 32% z celkového objemu tržeb, následována podniky Nacco, Trans Trade, 
Parker, ZF Passau, Agco, Juli Moravany, ZAE Hamburg, Hidrostal, Claas, Yale a další. 
Tafonco a.s. nemá v současné době konkurenci v celé šíři vyráběného sortimentu. Ta se 
nachází v jednotlivých druzích slitin a typech vyráběných odlitků. Často se jedná o 
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specializované slévárny na určitý úzký sortiment výrobků jako například motorové 
skříně, brzdové bubny, odlitky náprav a další. Největší  konkurenční riziko se projevuje 
v cenové oblasti u odlitků z jihovýchodní Asie, zejména Číny. Několikanásobně nižší 
cena pracovní síly a nakupovaných surovin, vytváří podmínky pro bezkonkurenční 
cenové nabídky. Za těchto podmínek Kopřivnická slévárna může konkurovat pouze 
v oblasti výroby složitých odlitků ve středních a menších sériovostech. 
4.2 Analýza současné situace 
Je realizována dotazníkovým (kvantitativním) šetřením. Cílem je zmapovat současný 
stav organizační kultury ve zkoumaném objektu. Autor předkládá respondentům 
dotazník koncipovaný tak, aby byl pro vybraný vzorek zaměstnanců plně srozumitelný 
a jeho vyhodnocením získal potřebnou vypovídající hodnotu o současném stavu. 
Zpracováním výsledku metody autor dospěje k odhalení nedostatků ve organizační 
kultuře, které jsou klíčové pro následný návrh změny obsahu organizační kultury 
v Tafonco a.s.  
4.2.1 Dotazník 
Je jednou z hlavních kvantitativních metod diagnostiky organizační kultury. Aby byl 
výsledek validní, autor práce dotazovací formou oslovuje více jak 20% z celkového 
počtu zaměstnanců na různých funkčních úrovních a pracovních pozicích ve 
zkoumaném objektu. 
Dotazník je rozčleněn do sedmi kategorií, které se vztahují k hlavnímu cíli výzkumu, 
tedy k získání relevantních dat nezbytných k návrhu změny obsahu organizační kultury 
v Tafonco a.s. Jednotlivé kategorie dotazníku se váží k: organizačním cílům a okolí, 
názorům pracovníků, produktivitě práce a hodnot, komunikace, normám, vztahům na 
pracovišti a školení zaměstnanců. 
4.2.2 Rozdělení a návratnost dotazníků 
Reprezentativnost výběru respondentů byla zajištěna náhodným výběrem ze seznamu 
zaměstnanců pracujících na jednotlivých provozech nebo pracovních úsecích. Tento 
postup zaručoval stejnou šanci každému zaměstnanci Tafonco a.s. dostat se do 
vybraného vzorku dotazovaných. Reprezentativní vzorek analýzy současného stavu 
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organizační kultury je tvořen 120 respondenty, které autor oslovil prostřednictvím 
přímých nadřízených nebo vedoucích jednotlivých provozů na svolané poradě, kde 
představil projekt, požadavky, termín a formu sběru dotazníků. Na veškeré činnosti 
dohlížel oponent bakalářské práce Ing. Jan Filip, ředitel finančního úseku. 
Místo Počet předaných Počet vrácených Návratnost v %
Cidírna 30 30 100%
Dřevomodelárna 10 10 100%
FON FN 4 4 100%
FON MP 3 3 100%
FON TU 10 10 100%
Formovna 15 14 93%
Kovomodelárna 10 8 80%
PHJ 15 14 93%
Tavírna 20 18 90%
VTK 3 3 100%
Celkem 120 114 95%
 
Tab. 1: Rozdělení a návratnost dotazníků 
Množství přidělených dotazníku na jednotlivé provozy a úseky bylo rozděleno 
rovnoměrně podle počtu zaměstnanců. 
4.2.3 Vyhodnocení dotazníků 
Vyhodnocení dotazníků bylo realizováno na základě četnosti shody respondentu v 
odpovědích. Vysoká korelace vypovídá o převážné shodě respondentů, v organizaci 
jsou sdíleny hodnoty a normy, které ovlivňují myšlení a chování zaměstnanců. Naopak 
při nízké shodě odpovědí respondentů lze usuzovat, že organizační kultura společnosti 
je difúzní.  
Odpovědi na kladené otázky autor zpracoval do tří tabulek. První tabulka obsahuje 
celkové vyhodnocení dotazníkového šetření (viz příloha č. 3 Tab. 2 ), další zpracovává 
četnosti odpovědí na jednotlivé otázky dle doby výkonu pracovní činnosti respondenta 
(viz příloha č. 3 Tab. 3) a poslední se reprezentuje vyhodnocení četnosti odpovědí 
vzhledem k pracovní pozici respondenta. (viz příloha č. 3 Tab. 4).  
K zajištění přehlednosti autor pro jednotlivé kategorie otázek zpracoval grafické 
znázornění výsledků a četnosti jednotlivých odpovědí v procentuální podobě. Každá 
kategorie dotazníku je vyhodnocována samostatně. 
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Organizační cíle a okolí 
Tato kategorie obsahuje prvních pět otázek dotazníku, které mapují informační přehled 
zaměstnanců o organizaci: 
Otázka č. 1: „Jste seznámen(a) s vizí a dlouhodobými cíly ve vaší organizaci?“ 
Otázka č. 2: „Jak hodnotíte dosažitelnost cílů ve Vaší organizaci?“ 
Otázka č. 3: „Jakou myslíte, že má Vaše společnost pozici na evropském trhu?“ 
Otázka č. 4: „Jaká je podle Vás z níže uvedených příležitostí Tafonco a.s. ta největší?“ 
Otázka č. 5: „Jaká je podle Vás z níže uvedených hrozeb Tafonco a.s. ta největší?“ 
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Graf 1: Organizační cíle a okolí 
Nejvyšší četnost shody odpovědí respondentů v této kategorii dosahuje úrovně 50%. 
Výjimkou je pouze otázka č. 4, kde je maximální shoda mírně pod hranicí 50%. 
Při analýze jednotlivých otázek je však situace, kromě dotazů č. 2 a 3, paradoxně málo 
uspokojivá. V Tafonco a.s. je 28% zaměstnanců, kteří nejsou seznámeni s 
dlouhodobými cíly organizace, jak je patrné z odpovědí D a E u otázky č. 1. Mezi 
nejrizikovější skupinu patří pracovníci, vykonávající činnost méně jak pět let. Pouze 1% 
dotazovaných je přesvědčeno, že hlavní příležitostí společnosti je rozvoj zaměstnanců 
(otázka č.4 odpověď D) a 22%, že největší hrozbou organizace je rozhodování 
vrcholového managementu (otázka č. 5 odpověď C). 
Zmíněná kritická místa jsou hlavními handicapy této třídy a výrazně snižují úroveň 
organizační kultury Tafonco a.s., neboť znalost cílů organizace je základním stavebním 
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kamenem pro efektivní vykonávaní činností pracovníka, stejně jako jeho důvěra ve 
vlastní rozvoj a důvěra v rozhodnutí top managementu, které zaměstnanec přijímá i jako 
určité normy ovlivňující jeho chování. 
Názory zaměstnanců 
V dotazníku předloženém respondentům jsou zahrnuty čtyři otázky, jež jsou součástí 
kategorie „názory zaměstnanců“: 
Otázka č. 6: „Nejschopnější lidé ve Vaší organizaci pracují:“ 
Otázka č. 7: „Co si myslíte o rozhodování ve Vaší organizaci?“ 
Otázka č. 8: „Na základě jakých kritérií jsou vybíráni noví zaměstnanci?“ 
Otázka č. 9: „V Organizaci se chyby opakují:“ 
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Graf 2: Názory zaměstnanců 
Z výše uvedeného grafu vyplývá, že rozložení četnosti odpovědí u otázky č. 6 je velmi 
vyrovnaná. Nejmenší počet odpovědí je zaznamenáno u vrcholového vedení společnosti 
(14%), což odráží malou důvěru zaměstnanců v top management. Přitom nejvýraznější 
procentuální podporu získalo vedení společnosti od středního managementu a nejnižší z 
řad dělníků (viz příloha č. 3 Tab. 4). Vysoká shoda odpovědí u otázky č. 7 je silným 
přesvědčením, že rozhodování je v organizaci průměrně rychlé a průměrné efektivní, i 
navzdory více jak 60% shody osob, které jsou v pracovněprávním vztahu méně než 
jeden rok a kteří uvádějí, že rozhodování v Tafonco a.s. je zdlouhavé a neefektivní (viz 
příloha č. 3 Tab. 3). Z rozdělení četností odpovědí u otázky č. 8 vyplývá, že organizace 
podle reprezentativního vzorku většinou přijímá všechny potenciální pracovníky, kteří 
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splňují kvalifikační požadavky (Odpověď D). Takřka jedna čtvrtina tj. 19% dělníků 
uvádí, že společnost přijímá každého bez jakýchkoliv kvalifikačních požadavků 
(odpověď E). Otázka č. 9 mapuje četnost opakování chyb v organizaci. Oslovení 
zaměstnanci se v 56% shodují, že se chyby v organizaci opakují. 
Organizační kultura v této části nesplňuje podmínky vyváženosti. Kladným ukazatel 
jsou ovšem vysoké shody odpovědí, dosažené u dotazů č. 7, 8 a 9. Rovnoměrné 
rozdělení zbylých reakcí, umocňuje maximální dosaženou výši četnosti. 
Produktivita práce a hodnoty zaměstnanců 
Tato v pořadí třetí oblast zahrnuje údaje o produktivitě jednotlivých zaměstnanců a 
jejich hodnotách. Přičemž dotazy číslo 10, 11 a 12 jsou zaměřeny na produktivitu práce, 
a otázky číslo 13 a 14 zkoumají hodnoty zaměstnanců. 
Otázka č. 10: „Jaký má vliv výše mzdy na Vaší produktivitu práce?“ 
Otázka č. 11: „Jaká je podle Vás Vaše produktivita práce?“ 
Otázka č. 12: „Jaká je podle Vás produktivita práce v celé organizaci?“ 
Otázka č. 13: „Co považujete pro Vás za nejvýznamnější přínos, plynoucí z vykonávané 
práce?“ 
Otázka č.14: „Který z uvedených stimulačních nástrojů Vás nejvíce dokáže motivovat?“  
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Graf 3: Produktivita práce a hodnoty zaměstnanců 
Z četnosti odpovědí na otázku č. 10 vyplývá, že 59% zaměstnanců reaguje na zvýšení 
mzdy větší produktivitou práce. Z toho 41% pracovníků dlouhodobě (Odpověď A). 
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Tento subjektivní údaj potvrzuje ekonomický ukazatel výkonnosti jednotlivých 
provozů, který kopíruje růst mezd v organizaci, jehož meziroční průměr je za poslední 
tři roky 6%. Otázka č. 12 zkoumá „názor“ respondentů na produktivitu práce 
v organizaci. Většina členů středního managementu je přesvědčena o velkých 
výkonnostních rezervách, na rozdíl od „názoru“ 84% dělníků. Dle četnosti odpovědí na 
otázku č. 13 plyne, že nejvyšší přinášenou hodnotou z vykonávané práce je pro 
zaměstnance materiální uspokojení, před sociálním uspokojením, uznáním, 
seberealizací a možnosti svou prací přispívat k plnění cílů organizace. Výjimkou jsou 
pouze členové středního managementu, kteří považují za nejvýznamnější přínos 
z vykonávané práce seberealizaci (viz příloha č. 3 Tab. 4). U otázky č. 14 byla 
zaznamenána 68% shoda všech dotazovaných, kteří označují za nejúčinnější 
stimulačním nástroj hmotnou odměnu. 
Mimo dotazu č. 10 je shoda respondentu v odpovědích velká. Vypovídá to tedy, o 
vysoké korelaci a tím i o silné organizační kultuře v této kategorii. Nejzávažnějším 
problémem, je žebříček hodnot u otázek č. 13 a 14, kde má velmi vysoký motivační vliv 
materiální uspokojení a hmotná odměna, což odpovídá v Maslowově hierarchie potřeb 
primární potřebě. Ovšem z pohledu úrovně organizační kultury je tato skutečnost 
problémem. 
Komunikace v organizaci 
Je jedna z hlavních skupin dotazníku. Úroveň komunikace je důležitým faktorem pro 
efektivní vykonávaní pracovní činnosti a často je spojena s organizační kulturou. 
V dotazníku je zastoupena těmito pěti otázkami: 
Otázka č. 15: „Úroveň komunikace v organizaci bych označil(a) za:“ 
Otázka č. 16: „Úroveň komunikace na pracovišti bych označil(a) za:“ 
Otázka č. 17: „Jaká je úroveň komunikace mezi Vámi a Vaším přímým nadřízeným?“ 
Otázka č. 18: „Své nápady, podněty a myšlenky sděluji:“ 
Otázka č. 19: „Když nastanou pracovní problémy:“ 
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Graf 4: Komunikace v organizaci 
Většina dotazovaných označila komunikaci napříč organizací často za formální. 
S neformálními přístupy se nejčastěji setkávají zaměstnanci, kteří v organizaci pracují 
více jak patnáct let (viz příloha č. 3 Tab. 3). Na jednotlivých pracovištích je formálnost 
a neformálnost dorozumívání takřka stejně častá, jak je zřejmé z četností odpovědí B,C 
a D u otázky č. 16. Při komunikaci s přímým nadřízeným převládá skutečná 
komunikace (otevřená komunikace, respektování názorů) ve více jak 65%. U 
pracovníků, kteří jsou zaměstnáni v Tafonco a.s. 1 až 5 let převládá v komunikaci se 
svým vedoucím vztah nadřízenosti a podřízenosti. U 67% zaměstnanců s pracovní 
smlouvou kratší než jeden rok převládá komunikace vyznačující se oboustranným 
předstíráním, zamlžováním a nekorektním jednáním (viz příloha č. 3 Tab. 3). 
Z odpovědí A u otázky č. 18 je patrné, že své nápady, podněty a myšlenky otevřeně 
sděluje svému vedoucímu 56% pracovníků a 22% o nich informuje pouze kolegy 
(odpověď C). Velká většina tj. 78% zaměstnanců Tafonco a.s. své pracovní problémy 
otevřeně sděluje svému nadřízenému. Možnost A dotazu č. 19, představuje procentuálně 
největší shodu respondentů v celém dotazníku. 
Nejzávažnějším problémem je v této kategorii vyšší míra neformální komunikace, než 
by byla vhodná. Alarmující je ve vztah nadřízenosti a podřízenosti, který se při 
komunikaci vyskytuje ve 27%. Celkově lze komunikaci v Tafonco a.s. považovat za 
mírně podprůměrnou. 
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Normy v organizaci 
Tato kategorie zkoumá, jak jsou přijímány a dodržovány normy, vnitropodnikové 
směrnice a nařízení jednotlivými zaměstnanci. 
Otázka č. 20: „O změnách vnitropodnikových směrnic a nařízení:“  
Otázka č. 21: „Vnitropodnikové směrnice a nařízení se na Vašem pracovišti:“ 
Otázka č. 22: „Termíny (normy) pracovních úkolů se na Vašem pracovišti:“ 
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Graf 5: Normy v organizaci 
O změnách vnitropodnikových směrnic a nařízení jsou pracovníci informování 
pravidelně od svého přímého nadřízeného v 66% a v 11% prostřednictvím veřejných 
desek. Tyto nařízení jsou ve většině případu dodržovány, aniž by podléhaly časté 
kontrole, jak je vidno z grafu č. 5 u otázky č. 21, odpovědi A a B. Termíny pracovních 
úkolů  se většinou dodržují. Na poslední dva dotazy této kategorie mají zcela opačný 
názor všichni zaměstnanci, vykonávající pracovní činnost méně něž jeden rok.   
Organizační kulturu v této oblasti autor označuje za spíše silnou, jelikož pracovníci  
společnosti dodržují nastolená pravidla a přijímají je za vlastní. Tím není vyžadována 
častá kontrola jejich dodržování. Jediným kritickým místem jsou odpovědi respondentů, 
kteří v Tafonco a.s pracují méně než rok. 
Vztahy na pracovišti 
Tato kategorie zkoumá sociální vztahy na pracovišti mezi jednotlivci, skupinami a 
vedoucími. 
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Otázka č. 23: „Jak hodnotíte svůj přístup ke spolupracovníkům v organizaci?“ 
Otázka č. 24: „Jak hodnotíte kolektiv, ve kterém pracujete?“ 
Otázka č. 25: „Jaký tip pracovní atmosféry převládá na Vašem pracovišti?“ 
Otázka č. 26: „Jaká je Vaše důvěra v rozhodnutí přijatým Vaším nadřízeným?“ 
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Graf 6: Vztahy na pracovišti 
Z výše uvedeného grafu vyplývá, že neprofesionalitu v přístupu ke kolegům připouští 
pouze 10% respondentů. Většina uvádí, že k nim přistupuje profesionálně a osobní 
„přátelství“ je až druhotné. Téměř analogicky se k jedincům na pracovištích chová 
kolektiv spolupracovníků. Pracovní atmosféra je na jednotlivých úsecích či výrobních 
provozech z 54% týmová, ve smyslu, že prioritou jsou nejen cíle osobní, ale i společné. 
Jiný názor zastává pouze malá část dělníků, která atmosféru na svém pracovišti 
považuje za konkurenční či pasivní. Míra důvěry v rozhodnutí přijatého nadřízeným je 
vysoká na všech pracovních pozicích. 
Jako kritické místo se jeví příliš profesionální přístup pracovníkům ke kolektivu a 
naopak. „Přátelská“ atmosféra je potlačena, což může znamenat, že se někteří jedinci 
nemusí cítit na svém pracovišti ideálně. Síla organizační kultury je v této kategorii 
průměrná. 
Školení zaměstnanců 
Tato oblast obsahuje pouze dvě otázky, z kterých vyplývá, že Tafonco a.s. svým 
zaměstnancům poskytuje školení často, ale s poměrně nízkým efektem. Pouze 51% 
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respondentů si myslí, že jsou tato školení účelná. Jelikož zaměstnanci organizace 
pracují na pracovištích s vysokým stupněm rizika je školení pracovníků nejčastěji 
směrováno do oblasti bezpečnosti práce a to v 75%, následováno školením podporující 
zvyšování produktivity práce ve 14%. Z četnosti odpovědí u otázky č. 28 (viz příloha č. 
3 Tab. 2). je vzděláváni v oblasti úrovně a kvality komunikace, až na výjimky, 
opomíjená i u zaměstnanců na pozici středního managementu, nižšího managementu a 
technické. 
4.3 Informační technologie a informační systémy v Tafonco a.s. 
Informační systémy a technologie jsou spravovány dvěma členy úseku IT. Na 80 
pracovních stanicích značky DELL včetně notebooků je nainstalován operační systém 
Microsoft Windows XP. Každý uživatel je jednoznačně identifikován jedinečným 
uživatelským jménem, které mu přidělí správce aplikace. Ke každému uživatelskému 
jménu náleží také heslo, které určuje a spravuje uživatel. Z důvodu bezpečnosti je 
uživatel povinen periodicky v intervalu 90 dní své heslo měnit a je k tomuto úkonu 
vyzván systémem. Každý uživatel má různá přístupová práva podle svého pracovního 
zařazení. 
Ke každodenní činnosti je na pracovních stanicích nainstalován balíček Microsoft 
Office (Word, Excel, Outlook…), účetní a ekonomický software ISO vhodný k evidenci 
a vrcholovému zpracování komplexní ekonomické agendy s možnou volbou účetní 
osnovy, kontrolou vstupních údajů, volitelný počet míst pro položky deník, doklad, 
středisko, účet a další nezbytné funkce pro vedení účetnictví. Pro pracoviště údržby 
strojů zařízení a jejich součástí slouží databázový systém MAPYS naprogramován na 
míru členy úseku IT do něhož jsou zapisovány revize, opravy, modernizace, instalace a 
demontáže jednotlivých strojů a zařízení společně se stručným popisem. Počítače 
technologických pracovníků obsahují grafický software a programy k ovládání měřících 
přístrojů. 
Společnost využívá ke své efektivní práci krom internetu vnitropodnikovou síť v čele se 
dvěma servery s operačními systémy Windows server 2003 a UNIX AIX 4.3. Reálné 
přenosové prostředí, ve kterém se šíří signál je kabelové, převážně metalické pomocí 
UTP kabelů. Propojení koncových uzlů mezi budovami zajišťují optické kabely. 
Přenosová rychlost sítě je 1Gb/s.  
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Každá aplikace používaná v Tafonco a.s. musí být před spuštěním rutinního provozu 
evidována a schválena. Kritické aplikace musí splňovat bezpečnostní podmínky 
definované pravidly Sarbanes&Oxley. O bezpečnost dat  a pracovních stanic se stará 
bezpečnostní brána eTrust řízená z centrální konzoly, která chrání, monitoruje, filtruje 
potenciální hrozby v emailových zprávách a na webových stránkách. Data jsou před 
ztrátou chráněna denní, komprimovanou zálohou na magnetické pásky a příslušně 
označeny pro možnost snadné obnovy souborů. Z bezpečnostních důvodů jsou 
zálohovací média umístěny mimo dosah výrobních hal a hlavní budovy. 
4.4 Analýza webové prezentace Tafonco a.s. 
Webová prezentace společnosti se vyznačuje dobrou grafickou úpravou a komplexní 
kompatibilitou se všemi novými verzemi internetových prohlížečů. Hlavní stránka ve 
své levé části obsahuje menu s odkazy. V pravé oblasti stránek se vyskytují aktuality a 
nabídky volných kapacit pro potenciální nebo současné zákazníky. Přímo pod názvem 
organizace a logem jsou umístěny odkazy, které návštěvníka přesměrují na dosažené 
výsledky v oblasti výrobní kvality a environmentu. Webové stránky nabízejí 
návštěvníkovi v pravé horní části zvolit jazykovou verzi stránek. (viz. příloha č. 4 Obr 
7). 
Webové stránky poskytují slabou orientaci na potenciální nebo současné zaměstnance. 
Jejich aktualizace a informační hodnota není dostatečná. 
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5 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ, PŘÍNOS NÁVRHU ŘEŠENÍ 
Cílem návrhů je eliminovat kritická místa v  kultuře Tafonco a.s., odhalená pomocí výše 
uvedené analýzy. Všechny návrhy změn jsou v souladu se strategií a posláním 
společnosti. Oddíl uzavírá odhad ekonomických dopadů navrhovaných změn. 
5.1 Komunikace v organizaci 
Patří mezi základní prvky organizační kultury. Úroveň a efektivita předávání informací 
ve společnosti působí na řadu faktorů, které ovlivňují nejen sílu a vyváženost 
organizační kultury, ale i produktivitu práce. 
Analýza firemní kultury Tafonco a.s. odhaluje tyto komunikační problémy: 
 zaměstnanci nejsou dostatečně informováni o cílech, strategii a směřování 
organizace. 
 velký vliv komunikačního šumu při předávání informací napříč organizací. 
 názory a poznatky dělníků nejsou vyslyšeny.  
 školení v oblasti komunikace je nedostatečné 
5.1.1 Cíle, strategie a směřování organizace 
K zvýšení efektivity práce jednotlivých zaměstnanců je zapotřebí, aby byli informováni 
o základních cílech, strategii a směřování organizace. Každý provoz v Tafonco a.s. 
disponuje vlastní nástěnnou tabulí. Autor navrhuje, v relevantní míře pravidelně 
poskytovat informace o cílech, strategii a směřování organizace zaměstnancům, 
prostřednictvím veřejných desek, jejichž kapacita není využívána, společně s 
konkrétními údaji a požadavky, vztahujícími se k danému pracovišti. Jelikož pracovníci 
na dělnických pozicích nemají přístup k výpočetní technice, považuje autor tuto formu 
předávání informaci za nejúčinnější.  
Údaje o cílech, strategii a směřování organizace, nejsou součástí intranetu společnosti. 
Autor považuje za nutné, doplnit tyto primární informace tak, aby byly jednoduše 
dostupné pro zaměstnance na technických pozicích. 
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5.1.2 Komunikační šum 
Jedním ze závažných problémů je zkreslování informací, předávaných napříč 
vnitropodnikovou hierarchií. Komunikační šum má za následek neúčinné vykonávaní 
práce, což může vést ke snižování důvěry vedoucích pracovníků a tím i k nabourání 
vyvážené organizační kultury. 
Ačkoliv většina dokumentů (směrnice, nařízení, zápisy z porad, výroční zprávy atd.) 
jsou zpracovány elektronickou formou, je jejich dostupnost z pohledu středního 
managementu a některých technických zaměstnanců komplikovaná. Autor si je vědom 
citlivosti údajů ve výše uvedených písemnostech, proto doporučuje, top managementu 
Tafonco a.s., aby vyhodnotil situaci a určil míru poskytování těchto informací, stanovil 
předpis o nakládání s údaji a adekvátní odpovědnost. Vedoucí IT následně zajistí 
kapacitní prostor na jednom ze serverů, upload dokumentů a přidělení rozsahu práv 
daným jednotlivcům. Tak budou mít techničtí pracovníci a střední management k 
dispozici přesné, aktuální a potřebné informace k efektivnímu vykonávání své činnosti. 
5.1.3 Komunikace na pracovišti 
Na jednotlivých pracovištích Tafonco a.s. převládá skutečná komunikace (otevřená 
komunikace a respektování názorů). Ačkoliv zaměstnanci společnosti svým nadřízeným 
otevřeně sdělují návrhy a poznatky jak vyplynulo z provedené analýzy dotazníkovým 
šetřením (viz kategorie “Komunikace v organizaci“ otázka č. 18), nejsou téměř 
v polovině případů vyslyšeny. Dopady vzniklé přehlížením relevantních návrhů a 
poznatků zaměstnanců na dělnických pozicích, můžou způsobit nestabilitu vztahů na 
pracovišti a snižování produktivity práce.  
K eliminaci těchto handicapů autor doporučuje provádět pravidelně školení vedoucích 
zaměstnanců v oblasti podnikové komunikace, které podle výsledků šetření organizační 
kultury není ve zkoumaném objektu dostatečně podporováno. Autor práce reaguje na 
nutnost vzdělávání zaměstnanců Tafonco a.s. v této oblasti zavedením samostatného 
kurzu „Vnitropodniková komunikace“ do vytvořeného e-learning systému, který 
efektivně doplňuje klasickou formu školení. 
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5.2 Normy a vztahy na pracovištích 
Normy a vtahy na pracovištích přímo ovlivňují chování zaměstnanců, které se projevuje 
v míře korektního jednání a zodpovědného přístupu k pracovní činnosti. 
Analýza firemní kultury Tafonco a.s. odhaluje tyto problémy vztahů na pracovištích: 
 nejsou stanoveny standardy chování na jednotlivých pracovištích. 
 nezdravá rivalita mezi jednotlivými výrobními provozy. 
5.2.1 Etický kodex a normy chování 
Autor navrhuje, zavedení závazného etického kodexu jako vnitropodnikového 
dokumentu, sloužícího k prosazování etického chování, řízení a rozhodování, tak aby 
došlo k odstranění některých nedostatků a to nejen mezi zaměstnaneckými vztahy na 
jednotlivých pracovištích, ale i v subjektu jako celku. Níže je uveden konkrétní návrh 
etického kodexu. 
Návrh etického kodexu Tafonco a.s. 
Organizace Tafonco a.s. je odhodlána dodržovat zásady vysoké etiky a dobrého jednání 
mezi vedoucími a zaměstnanci. Tento závazek zahrnuje vyhýbaní se konfliktu zájmu, 
zachování důvěryhodnosti informací, dodržování zákonů České republiky, vytváření 
pracovní atmosféry založené na vzájemném respektu a vykonávaní pracovní činnosti 
v souladu s hodnotami organizace. 
1. Dodržování zákonů – Organizace Tafonco a.s. od svých vedoucích a 
zaměstnanců vyžaduje, aby v rámci svého pracovního poměru dodržovali 
všechny zákony, předpisy a regulace České republiky. 
2. Vnitropodnikové předpisy – Vedoucí nebo zaměstnanec Tafonco a.s. je povinen 
dodržovat (řídit se) vnitropodnikovými normami, nařízeními a předpisy 
přijatými top managementem společnosti. Pokud je svědkem jejich 
nedodržování je povinen na tuto událost dotyčné osoby upozornit, nebo ji 
neprodleně oznámit svému nadřízenému.  
3. Konflikt zájmů – Žádný vedoucí se nesmí účastnit žádné vedlejší obchodní či 
investiční činnosti, která by svou povahou negativně ovlivnila zájmy nebo 
pověst Tafonco a.s. 
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4. Nakládání s informacemi – S citlivými (vnitropodnikovými) informacemi a 
údaji, kterými vedoucí  nebo zaměstnanec přichází do kontaktu nebo je využívá 
při vykonávaní své pracovní činnosti musí nakládat takovým způsobem, aby 
byla zajištěna jejich diskrétnost a důvěryhodnost. 
5. Spravedlivé jednání – Vedoucí a zaměstnanci nesmějí využívat třetí osoby 
k manipulaci, zneužívání, utajování diskrétních informací, jejich zkreslování, 
nebo nesprávného jednání. 
6. Kolektivní chování – Každý vedoucí i zaměstnanec je povinen respektovat své 
spolupracovníky a dodržovat zásady vzájemné spolupráce a důvěry. 
7. Diskriminace – V chování všech vedoucích a zaměstnanců k ostatním osobám 
v organizaci se nesmí objevovat diskriminační faktory, jako jsou: rasa, barva 
pleti, národnost, náboženské přesvědčení, pohlaví postižení a pracovní výkon. 
Sexuální obtěžování je diskriminace a je tedy porušením této zásady.  
8. Rovné pracovní příležitosti – Každý vedoucí nebo zaměstnanec společnosti má 
právo pracovat v profesionálním pracovním prostředí, v rámci kterého se 
dodržují rovnocenné příležitosti. Preferování dílčích zájmů je porušením této 
zásady.   
9. Návykové látky – Zvláště přísně je zakázáno provádět vykonávanou práci 
v neodpovídajícím tělesném a duševním stavu. Dále provádět distribuci či 
výrobu návykových nebo jiných nezákonných látek. 
10. Nebezpečí škody – V případě, že hrozí organizaci Tafonco a.s. nebezpečí škody 
je vedoucí nebo pracovník povinen přijmout adekvátní opatření, která eliminují 
nebezpečí a škodu. Pokud to není v jeho silách je povinen na to upozornit své 
nadřízené nebo jiné osoby či subjekty, které jsou schopny takovéto škodě 
zabránit. 
Přijetím závazného etického kodexu top managementem se všichni členové vedení a 
zaměstnanci svým podpisem zavazují k jeho dodržování. Při nedodržení kterékoliv 
zásady etického kodexu bude tato skutečnost vyhodnocena přímým nadřízeným osoby, 
která jej nedodržela případně top managementem, který vyvodí dle vážnosti porušení 
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adekvátní postih od negativního osobního ohodnocení, snížení nebo odebrání benefitů 
až po ukončení pracovního poměru. 
Jelikož musí být závazná forma etického kodexu stvrzena podpisem každého člena 
organizace, autor navrhuje, zpracovat tiskopis tak, aby byl připraven k podepsání 
společně s pracovními smlouvami nebo byl přímo jejích součástí jako příloha. 
Autor je přesvědčen, že zavedením etického kodexu se v Tafonco a.s. jednoznačně 
vymezí hranice žádoucího chování pracovníků i managementu a zásady manažerského 
řízení, které v konečném důsledku přispějí k optimalizaci vztahů na pracovištích. 
5.3 Produktivita práce a stimulace 
Předpokladem vysoké produktivity práce je kvalitně motivovaný zaměstnanec, který 
vykonává svou činnost efektivně a zodpovědně. Cílem níže uvedených návrhů změn 
kulturního charakteru je zvýšit výkonnost organizace jako celku. 
Analýza firemní kultury Tafonco a.s. odhaluje tyto motivační nedostatky: 
 většina respondentu se domnívá, že systém odměňování není spravedlivý. 
 zaměstnanci nejsou za své výkony náležitě uznáváni 
 společnost nevyužívá benefity jako stimulační nástroj k vyšší produktivitě práce 
svých zaměstnanců 
 pracovníci jsou v Tafonco a.s. silně fixováni na výši materiální odměny  
5.3.1 Vzdělávání středního a top managementu v oblasti motivace 
zaměstnanců 
Ke zvýšení motivace zaměstnanců v Tafonco a.s. autor navrhuje školení vedoucích 
pracovníků v oblasti stimulace. Za nejúčinnější nástroj vhodný pro efektivní školení 
autor považuje navržený e-learning, jehož součástí je kurz „Motivace zaměstnanců“. 
Cílem kurzu je zvýšit či připomenout základy stimulace zaměstnanců a přestavit 
školeným nástroje ke zvýšení motivace v organizaci a eliminovat tak silnou fixaci 
zaměstnanců společnosti na odměny materiálního charakteru. 
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5.3.2 Systém odměňování 
K zvýšení důvěry zaměstnanců ve spravedlivé odměňování autor navrhuje, zvýšit 
transparentnost vyplácení bonusů, osobních ohodnocení a fondu vedoucího. Pravidelně 
a přehledně zveřejňovat na nástěnných tabulích informace o dosahovaných výsledcích, 
které přímo ovlivňují výši mezd pracovníků daného výrobního provozu či oddělení se 
zaměřením na podíl jednotlivých skupin. Vedoucí pracovník daného provozu či úseku 
za každý uplynulý měsíc provede zpětné vyhodnocení kvality a produktivity práce 
v konkrétních pracovních skupách. Podle kladného či záporného stavu ukazatelů 
navrhne odměnu nebo postih. Autor navrhuje výsledky ukazatelů vztahovat 
k jednotlivým měsíčním plánům. Přitom 1,5% kladná (záporná) odchylka od 
stanoveného plánu je hranicí odměny (postihu). Tímto se zprůhlední spravedlnost 
odměňování v Tafonco a.s. a zaměstnanci jiných provozů čí oddělení nebudou muset 
nést následky z nekvalitní a neefektivní práce jiných pracovníků. Vytvoří se tak 
neformální skupiny, jejichž cílem bude dosahovat maximálních pracovních výsledků 
s vědomím případného krácení na mzdě nebo benefitech. 
K zvýšení produktivity práce autor doporučuje, čtvrtletně zveřejňovat sumarizované 
výsledky výše uvedených statistik na všech veřejných deskách v organizaci. Konkrétní 
zaměstnance jednotlivých pracovních skupin, umístěných na předních pozicích  
finančně odměnit bonusem nebo v rámci benefitního programu. Přitom velikost odměny 
musí odrážet výši dosahovaných výsledků, tak aby nebyla demotivační nebo naopak 
neměla za následek „nevraživost“ mezi skupinami (týmy) napříč společnosti a 
nevytvořil tak nezdravý vnitropodnikový konkurenční boj. 
5.3.3 Benefitní program  
Autor navrhuje aplikovat v Tafonco a.s. „Výkonnostní benefitní program“, jako účinný 
stimulační prostředek zvyšující motivaci a eliminující vysokou závislost zaměstnanců 
na výši mzdy. Protože každý zaměstnanec společnosti má jiné zájmy, měly by být nové 
benefity reprezentovány obecným poukazem o finanční výši pohybující se od 500Kč do 
2000Kč na osobu. Obdarovaný pracovník benefitem, jehož přesná výše bude stanovena 
přímým nadřízeným podle dosažených pracovních výsledků (viz kapitola „Systém 
odměňování),  má možnost volby způsobu využití obecného kupónu, který ovšem 
nebude v rozporu se stanovenými vnitropodnikovými podmínkami o čerpání benefitů: 
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Návrh podmínek čerpání benefitů v Tafonco a.s. 
1. Vedoucí pracovník nebo zaměstnanec, který získá benefit o stanovené výši je 
povinen zajistit jeho vyčerpání nejpozději do tří následujících kalendářních 
měsíců od měsíce vystavení. 
2. Poskytnutý benefitní poukaz může být obdarovaným vedoucím nebo 
zaměstnancem využit na sportovní či kulturní aktivity, vzdělávání, dovolenou, 
rehabilitace nebo charitativní účely. 
3. Obdarovaný vedoucí pracovník nebo zaměstnanec předloží daňový(é) doklad(y) 
splňující podmínku podle odstavců 1 a 2 mzdové účetní, která vydá obdarované 
osobě potvrzení a zajistí ji zpětné navrácení finančních prostředků do výše 
poskytnutého benefitu v následujícím výplatním termínu. 
4. Poskytnutý benefitní poukaz není přenosný.  
5. Poskytnutím poukazu jiné osobě je zakázáno. Navíc dotyčný zaměstnanec ztrácí 
možnost získání benefitu po dobu dvou let, stejně jako pracovník, který benefit 
čerpal i když mu nebyl oficiálně poskytnut. 
6. Při nedodržení podmínek stanovených v odstavcích 1 až 5 ztrácí obdarovaný 
zaměstnanec právo na vymahatelnost poskytnutého benefitu. 
Výše uvedený způsob poskytování zaměstnaneckých výhod slaďuje pracovní a 
soukromý život zaměstnance. Představuje silný nástroj ke zvýšení motivace na 
pracovišti, který není ovlivněn kolektivní smlouvou a může být poskytnut pouze 
zaměstnavatelem určeným osobám. 
5.3.4 Uznání za vykonanou práci a sankce   
Většina pracovníků na dělnických pozicích si myslí, že nejsou za odvedenou práci  
patřičně uznáváni. Naopak ovšem nejsou ochotni přijímat sankce a odpovědnost za 
kvalitu a nízkou produktivitu práce. Autor doporučuje, vedoucím přistupovat k práci 
svých podřízených s větším respektem a při dosažení opravdu dobrých výsledků 
projevit daným zaměstnancům uznání. Tato uznání mají mnohdy silný motivační efekt. 
Naopak, profesionálně posuzovat špatně odvedenou práci a následně dotyčné 
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pracovníky adekvátně sankcionovat. Autor navrhuje, školení vedoucích pracovníků 
v oblasti ohodnocování zaměstnanců. 
5.4 Důvěra zaměstnanců v rozhodnutí přijímané top managementem 
Jednou z podmínek vyvážené organizační kultury, je ztotožnění se pracovníků 
společnosti s rozhodnutími přijímané top managementem. Vysoká důvěra ve vedení 
společnosti reflektuje hladší zavádění inovací, které jsou lépe přijímány zaměstnanci 
společnosti a postupně se stávají nedílnou součástí profesního života. 
Analýza firemní kultury Tafonco a.s. odhaluje tyto nedostatky v důvěře rozhodnutí: 
 nízké přesvědčení zaměstnanců o manažerské odbornosti top managementu. 
 malá důvěra v rozhodnutí přijímané top managementem. 
5.4.1 Zvýšení důvěryhodnosti top managementu u zaměstnanců 
Základní podmínka důvěry v pracovněprávním vztahu je splněna pouze v případě 
oboustranné důvěryhodnosti zúčastněných subjektů. Aby si top management 
Kopřivnické slévárny získal plnou důvěru svých zaměstnanců, musí být právě on 
iniciátorem důvěryhodnosti. Autor navrhuje, směrovat firemní politiku Tafonco a.s. tak, 
aby byl dlouhodobě zajištěn růst důvěry top managementu. Neopírat se v řízení o fakt 
nahraditelnosti pracovní síly, ale spíše o silnou vazbu mezi zaměstnanci a vedením 
organizace. Nabízet zaměstnancům pomocnou ruku při řešení pracovních i osobních 
problémů a nepoukazovat na jeho nadbytečnost.  
K zvýšení důvěry v rozhodnutí přijímaných vedením Tafonco a.s. autor navrhuje,  
pravidelně seznamovat zaměstnance na výrobních poradách nebo prostřednictvím 
nástěnných tabulí s aktuálními realizovanými akcemi či projekty, které jsou směřovány 
k zvýšení blahobytu a zlepšení pracovních podmínek. Dále autor doporučuje na 
nástěnných tabulích zveřejňovat dosažené úspěchy top managementu v oblasti 
ekonomické, obchodní, technologické, kvality a environmentu. 
Zaměstnanci hodnotí managera v organizaci hlavně podle činů a dosahovaných 
výsledků. Proto autor ve výše uvedených opatřeních poukazuje na vzájemnou vazbu 
mezi transparentností rozhodování a důvěrou pracovníků.  
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5.5 Webová prezentace organizace 
Přestože nejsou webové stránky společnosti vytvořeny za účelem získání zákazníka, 
poskytují důležité informace o organizaci a jejich kvalita odráží organizační kulturu. 
Proto autor v níže uvedeném odstavci eliminuje zjištěné nedostatky.  
Autor navrhuje, doplnit do hlavního menu odkaz „kariéra“, který bude poskytovat 
součastným nebo potenciálním zaměstnancům informace o vyplácených benefitech, 
etickém kodexu, volných místech, nabízených školení nebo profesním růstu. Dále 
doporučuje, rozšířit odkaz „reference“ o spokojenost zákazníků. Obohatit „výrobní 
program“ o ilustrační fotografie vyráběných výrobků, tak aby měl potenciální zákazník 
představu o výrobních možnostech a poskytovaných službách Tafonco a.s. Odkaz 
„kontakty“ postrádá grafické vyjádření sídla společnosti. Doplnění mapy a souřadnic 
pro GPS navigaci považuje autor za samozřejmost. 
Odstraněním výše uvedených nedostatku budou webové stránky společnosti poskytovat 
dostatek potřebných údajů a přinášet vyšší informační hodnotu nejen zaměstnancům, ale 
i zákazníkům. 
5.6 Odhad ekonomických dopadů navrhovaných změn 
Realizace navržených změn s sebou přináší kromě výhod, také náklady, které musí 
organizace investovat, aby zvýšila úroveň firemní kultury. Autor při navrhování změn 
vzal na vědomí disponibilní zdroje Tafonco a.s. Níže je rozpracován odhad nákladů 
potřebných k realizaci navrhovaných změn. 
5.6.1 Školení zaměstnanců 
K efektivnímu hodnocení zaměstnanců je nutné provést vzdělávání všech řídících 
pracovníků na pozici vedoucího provozu nebo úseku. Níže odhadovaná suma je 
průměrem cenových nabídek pěti náhodně vybraných školících center, které v minulosti 
oslovily e-mailem či marketingovým letákem oddělení řízení lidských zdrojů v Tafonco 
a.s. Všechny vybrané nabídky se pro jednotlivce pohybovaly v cenové relaci od 
3 000Kč po 4 600Kč za jednodenní kurz.  Pro odhad nákladů na toto školení autor 
uvažuje průměrnou hodnotu z výše uvedeného cenového intervalu, tedy 3 800Kč. Tato 
suma zahrnuje náklady spojené s realizací kurzu. S Předpokládanou dobou školení 10 
hodin. Samotné školení bude probíhat v prostorách organizace, proto odhadovaná suma 
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nezahrnuje náklady na dopravu zaměstnanců ani pronajmutí prostor. Celkový počet 
zúčastněných bude 20 osob. Všichni vedoucí pracovníci (střední management) mají 
nárok v době školení na mzdu. Podle mzdových tříd THZ (technickohospodářských 
zaměstnanců) je v Tafonco a.s. vedoucí pracovník v průměru ohodnocen 150Kč/hod 
včetně příplatků. V přepočtu na jednoho člena vedení při uvažované době trvání kurzu 
jsou náklady na mzdu rovny 150x10, což se rovná 1 500 na jednotlivce. Konečná suma 
nákladů na jednotlivce je rovna 5 300Kč (3 800+1 500). Celková cena školení 
směrovaného do oblasti účinného hodnocení zaměstnanců je odhadována na 106 000Kč.   
Školení zaměstnanců v oblastech komunikace, motivace, podpory rozvíjení vztahů na 
pracovišti a organizační kultury je zprostředkováno pomocí vytvořeného                        
e-learningového systému. Náklady spojené s tvorbou a implementaci e-learningu jsou 
proto pro organizaci nulové. 
5.6.2 Benefitní program 
Náklady potřebné k realizaci „výkonnostního benefitního systému“ autor odhaduje na 
30 000 Kč. Tato suma zahrnuje administrativní případně technické náklady jako je tisk 
dokumentů a benefitních poukázek. Maximální možnou výši jednoho benefitu autor 
doporučuje stanovit na 2000 Kč a nejnižší na 500 Kč. Při uvažovaném průměru  
1 250Kč, který vyplývá ze stanovených intervalů může být ročně vyplaceno 640 
benefitů. Měsíčně tak organizace v průměru rozdělí na benefitech cca 67 000Kč. Přitom 
každý měsíc bude mít možnost získat benefit v průměrné výši 54 zaměstnanců tedy 
9,8% z celkového počtu pracovníků. Roční náklady na s vyplácení výhod jsou v celkové 
výši 830 000 Kč. (800 000+30 000). Tato suma reflektuje aktuální počet zaměstnanců 
(552) tak, aby zaměstnanecké výhody nebyly považovány za samozřejmost a 
motivovaly pracovníky Tafonco a.s. k vyšším výkonům, ale také aby nebyly vzácné. 
Konečná suma odhadovaných nákladů byla konzultována se zástupci vedení 
společnosti. 
5.6.3 Administrativa 
Výše odhadovaných nákladů na administrativu předpokládá dělbu jednotlivých úkolů 
mezi stávající technické pracovníky a střední management. Celková suma počítá s 
rozdělením potřebných činností k realizaci a spravování navrhovaných změn 
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(zpracování statistik, správa e-learningu, vyhodnocování výkonů zaměstnanců, zajištění 
aktuálnosti, pravidelná příprava dokumentu zveřejňovaných na intranetu a 
implementace etického kodexu) mezi 30 stávajících zaměstnanců. Autor předpokládá 
průměrné měsíční navýšení mezd těchto pracovníků o 250Kč. Roční průměrné navýšení 
nákladů jednoho zaměstnance je cca 4 000Kč (335 x 20). Celková odhadovaná výše 
ročních nákladů v této oblasti činí 4 000 x 20 tedy 80 000Kč. 
5.6.4 Webová prezentace 
Autor doporučuje, společnosti oslovit studenty vysokých škol a požadované změny 
webových stránek nechat provést v rámci jejich bakalářských či diplomových prácí. 
Tím organizaci nevzniknou žádné náklady spojené s realizací. 
5.6.5 Celkové náklady a přínosy 
Celkové odhadované náklady potřebné k realizaci výše navrhovaných změn se pohybují 
okolo 1 016 000 Kč. 
Investice na realizaci a správu navrhovaných změn z  části pokryje navržený                 
e-learningový systém, který ušetří náklady na školení středního managementu a 
ostatních technických zaměstnanců  v oblasti komunikace a stimulace. Uvedené 
průměrné ceny školení jsou opět stanoveny náhodným výběrem z nabídek, které jsou 
poskytovány odbornými školicími centry zástupcům v oddělení řízení lidských zdrojů. 
Průměrná cena jednodenního školícího kurzu v oblasti komunikace je 2 800Kč a 
v oblasti motivace zaměstnanců 3 100Kč. Přitom je kurz v oblasti komunikace nezbytné 
poskytnout všem technickým zaměstnancům (70) a kurz  zaměřený na motivaci 
zaměstnanců 20 vedoucím pracovníkům. Celkové náklady na samotná školení jsou 
rovny (70 x 2 800) + (20 x 3 100), tedy 254 000Kč. Zaměstnanci ovšem mají v průběhu 
školení nárok na mzdu. Při průměrné mzdě THZ (technickohospodářských 
zaměstnanců) 150Kč/hod se při době trvání školení  v délce 10 hodin náklady 
organizace zvýší o (90 x 1 500) 135 000Kč. Konečné náklady na tyto dva kurzy činí 
(254 000 + 135 000) 389 000Kč. V případě této práce jsou to ušetřené náklady. 
Společně s další možností rozšíření e-learningu a zvýšením produktivity práce a tím i 
celé výkonnosti organizace, kterou autor předpokládá díky zvýšení úrovně a vyvážení 
organizační kultury se tak pokrytí celkové náklady zavedení navrhovaných změn.  
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6 TVORBA A UMÍSTĚNÍ E-LEARNINGU 
Vytvořený e-learningový systém slouží jako podpora vzdělávání zaměstnanců ve 
zkoumaném objektu. Celý jeho obsah je věnován organizační kultuře. Zavedené kurzy 
přímo reagují na neuspokojivé výsledky provedené analýzy firemní kultury. 
Implementací systému elektronického vzdělávání autor rozšiřuje, dosud nevyužívaný 
způsob školení v Tafonco a.s. Touto efektivní formou jsou znalosti zaměstnanců 
rozvíjeny s minimálními náklady v jakémkoli čase přímo na pracovišti. 
6.1 Tvorba e-learning systému 
Autor k tvorbě elektronického výukového systému zvolil softwarový balíček Moodle, 
jenž obsahuje SQL databázi, PHP prvky a Apache server patřící do skupiny softwarů, 
které je možno volně modifikovat podle ustanovení Obecné veřejné licence GNU, 
vydávané Free Software Foundation. 
6.1.1 Instalace software 
Instalace softwaru a celou tvorbu systému autor realizoval na osobním počítači, který 
byl zároveň simulátorem vnitropodnikového serveru. Instalace balíčku Moodle nejprve 
zahrnovala výběr jazykové sady programu. Poté samotnou instalaci Apache serveru. 
Majoritní časová náročnost instalace se vztahovala k SQL prvkům a databázi. Instalace 
byla rozčleněna na několik dílčích částí, které pro pokračování vyžadovaly souhlas 
uživatele (autora práce). V průběhu instalace byly vypisovány zaváděné prvky, 
knihovny a moduly které uživateli poskytovaly dokonalý přehled o právě instalovaných 
součástech. Finální fáze zavedení softwaru zahrnovala nastavení názvu e-learning 
systému, zanesení administrátorského loginu a hesla. 
6.1.2 Grafická podoba e-learningu 
Nejprve autor nastavil rozvržení titulní stránky e-learningu v sekci „Titulní stránka“, 
kde ošetřil počet zobrazovaných novinek (6), počet zobrazovaných kurzů na stánku (20) 
a výchozí roli titulní stránky nastavil na roli „student“. 
Grafická podoba systému je realizovaná pomocí vybraného templatu a vizuálně 
upravena v nastavení „Vzhledu“ e-learningu. Zvolena grafická podoba vzdělávacího 
systému je sladěna s barevnými schématy prezentací a studijních materiálů. Z tohoto 
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důvodu autor v sekci „Nastavení motivu“ nepovoluje uživatelům změnu motivu. 
V pravé části e-learningu je zobrazen kalendář, upozorňující uživatelé systému na 
důležité události vystavené administrátorem nebo „učitelem“. Začátek týdne je nastaven 
na pondělí, maximální počet zobrazovaných událostí je stanoven na 15, přičemž 
vyhledávání nadcházejících událostí je realizováno ve 21 následujících dnech. 
V každém z kurzů jsou studijní materiály tématicky uspořádány. Formátování osnovy 
témat v jednotlivých kurzech bylo realizováno v režimu úprav. 
6.1.3 Nastavení serveru 
K úpravě nastavení vlastností serveru a správy databáze slouží v Moodlu sekce 
„Server“. Aplikace Moodle automaticky při instalaci nastavila všechny potřebné 
parametry. Přesto autor z důvodu bezpečnosti a dalších požadavků na systém změnil 
některá tovární nastavení. Maximální délka nečinnosti, po níž jsou uživatelé 
automaticky odhlášení je stanovena na 60 minut. Autor dále povolil zpracovávat 
protokoly o činnosti uživatelů a vytváření grafů či statistik pro jednotlivé kurzy i celý 
server. Při prvním spuštění naplánované úlohy se budou statistiky zpracovávat za 
uplynulý měsíc. Samotné provádění zpracovávání statistik je naplánováno vždy od 
23:00 hodin (mimo pracovní dobu zaměstnanců využívajících vnitropodnikový server) 
z důvodu velkého zatěžování serveru. Zaměstnanci, kteří nebudou pravidelně využívat 
e-learning nejsou ze strany serveru automaticky vyškrtnuti z kurzu, tak jak tomu bylo 
v továrním nastavení. 
6.1.4 Zabezpečení 
K zajištění bezpečnosti dat a informací o uživatelích je v menu správy stránek odkaz 
„Zabezpečení“, pomocí něhož autor v sekci „pravidla provozu stránek“ nepovoluje 
zobrazovat jakoukoliv nápovědu, která by usnadnila uhodnutí uživatelských jmen či 
adres. Pro ochranu obsahu kurzu není povoleno indexování internetovými vyhledávači, 
stejně tak jako možnost nahlédnout do kurzu jako host. Platnost přihlašovacího hesla je 
na základě definovaných zásad kontrolována systémem. Přihlašovací heslo musí 
obsahovat nejméně osm znaků. Heslo není omezováno minimálním počtem číslic, 
malých a velkých písmen ani nealfanumerických znaků. Po sedmi neúspěšných 
pokusech přihlášení na jednoho uživatele nebo na jednu IP adresu do systému jsou 
informování oba správci. Jelikož práva pro nahrávání dokumentu do databáze  
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e-learningu mají pouze správci systému, není nutné využívat možnost antiviru „clam“ 
pro kontrolu všech nahrávaných souborů. 
6.1.5 Rozdělení rolí  
Autor e-learningu je administrátorem a „učitelem“ v jedné osobě, stejně jako vedoucí IT 
v Tafonco a.s. má neomezený přístup nastavení stránek a kurzu. Uživatelé tvoří 
techničtí pracovníci a všichni členové managementu. Zaměstnanci na dělnických 
pozicích v Tafonco a.s. nemají v průběhu své pracovní činnosti přístup k osobním 
počítačům. 
6.1.6 Studijní materiály 
Maximální velikost jednoho nahrávaného souborů je stanovena na 16MB. Všechny 
textové studijní materiály jsou školeným poskytovány pouze pro čtení ve formátu pdf. 
V osnově témat jsou soubory reprezentovány odkazy. Uživatel je po kliknutí na odkaz 
automaticky systémem přesměrován na novou stránku, kde se mu zobrazí požadovaný 
dokument. Prezentace, které slouží jako studijní podpora k textovým souborům jsou 
vytvořeny v programu Microsoft powerpoint. 
6.2 Přístup a ochrana dat 
Elektronický vzdělávací systém je vytvořen pouze pro uživatelé, kteří mají platnou 
pracovní smlouvu v Tafonco a.s. a jsou vedeni administrátorem v systémové databázi 
zaměstnanců. Každý uživatel je jednoznačně identifikován jedinečným uživatelským 
jménem, které mu je přiděleno správcem aplikace. Ke každému loginu náleží také heslo, 
které určuje a spravuje daný zaměstnanec. Z důvodu bezpečnosti je uživatel povinen 
periodicky v intervalu 90 dní své heslo měnit a je k tomuto úkonu vyzván systémem. 
Po spuštění e-learningu je na titulní straně zobrazen seznam probíhajících kurzů. Aby je 
mohl dotyčný zaměstnanec využívat je nezbytné se přihlásit zadáním loginu a hesla. Po 
konzultaci s vedoucím IT jsou přihlašovací jména a hesla k e-learningu totožná 
se jmény a hesly pro vstup do vnitropodnikového informačního systému. Přihlášenému 
uživateli, přidělí výukový systém potřebná práva a zaměstnanec může začít rozvíjet své 
znalosti prostřednictvím spuštěných výukových kurzů. 
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Zaměstnanec, jenž je držitelem přihlašovacích údajů, je povinen s nimi nakládat podle 
vnitropodnikové směrnice o informačních systémech v Tafonco a.s. Pokud pracovník 
zapomněl své uživatelské jméno nebo heslo, může využít „button“, který mu umožní se 
svého zapomenutého hesla či loginu dohledat. V případě neúspěchu musí kontaktovat 
jednoho z administrátorů e-learningového systému. Při nespěšných přihlášeních systém 
neuzavírá komunikaci mezi danou stanicí a serverem.    
6.3 Obsah a možnosti e-learningu 
6.3.1 Kurzy 
Vzdělávací program zahrnuje čtyři kurzy. Kurz „Základy organizační kultury“, ve 
kterém jsou sumarizovány principy organizační kultury a poskytuje „studentovi“ 
nejdůležitější informace v oblasti rozvíjení firemní kultury a jejím přínosu pro 
hospodářskou jednotku. Druhý kurz je směrován do oblasti komunikace a reaguje tak na 
výsledky provedeného výzkumu organizační kultury. Cílem kurzu je rozvíjet 
zaměstnance Tafonco a.s. ve vnitropodnikové komunikaci, která je klíčová 
v každodenní interakci se spolupracovníky, vedoucími či ostatními zaměstnanci ve 
společnosti. Třetí kurz „Motivace a stimulace zaměstnanců“ je určen zejména 
managementu ve zkoumané organizaci. Hlavním cílem je zvýšit efektivnost 
ohodnocování zaměstnanců v Tafonco a.s. a eliminovat silnou fixaci zaměstnanců na 
materiální odměny, prostřednictvím moderních stimulačních nástrojů. Poslední kurz je 
směrován do oblasti výzvy, kterou organizační kultura nabízí českým společnostem.  
Všechny kurzy jsou na sobě nezávislé a obsahují materiály koncipované do logických 
celků, doplněné prezentacemi.  
6.3.2 Testy 
Uživatel si své nabyté vědomosti může ověřit testovou formou. Kromě kurzu „Výzvy 
pro organizační kulturu českých firem“ obsahuje každý kurz test složený z náhodně 
vybraných otázek uložených v databázi. Ke každé zobrazené otázce jsou nabídnuty 
možnosti, z nichž je pouze právě jedna správná. Vypracování testů je časově omezeno. 
Po zodpovězení na všechny kladené otázky systém vyhodnotí správné odpovědi a 
zobrazí uživateli počet dosažených bodů. Zpětné zobrazení vyplněného testu, ve kterém 
jsou porovnány správné a špatné odpovědi je samozřejmostí. Systém ukládá dosahované 
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výsledky a zpracovává statistiky jednotlivých uživatelů, pomocí nichž mohou 
zaměstnanci společnosti sledovat rozvíjení svých vědomostí v podporovaných 
oblastech. 
6.3.3 Fórum 
E-learning umožňuje komunikaci mezi „studenty“ prostřednictvím implementovaného 
fóra. K jeho využívání je nezbytná registrace daného uživatele, která ovšem nevyžaduje 
žádné osobní údaje. Fórum může sloužit jako prostředí k výměně dojmů, poznatků a 
případně také jako sběrné místo návrhů změn organizační kultury. 
Vkládané příspěvky jsou v diskuzi řazeny sestupně podle data (případně času) vložení 
uživatelem. Příjemce zprávy, může odpovídat přímo autorovi e-mailem a ne pouze 
prostřednictvím diskusního fóra. Jedinou podmínkou je využívání pracovních mailů. 
Příspěvek nepřesahující 200 znaků je považován za krátký. Maximální počet diskusí 
zobrazovaných  na jedné stránce je roven 100. Zaměstnanci nemají možnost připojovat 
přílohy na fórech. 
Členové vzdělávacího kurzu, kteří své vědomosti chtějí nadále rozšiřovat e-learning 
odkazuje na webové stránky, prezentace, semináře nebo doporučenou literaturu. 
6.4 Umístění e-learning systému 
Vytvořený e-learning se fyzický nachází na serveru Tafonco a.s. Jeho umístění bylo 
koordinována vedoucím IT v organizaci. Systém elektronického vzdělávání byl 
podroben antivirové kontrole, pro zajištění bezpečnosti vnitropodnikové sítě, podle 
směrnic o zavádění informačních systémů. S vedoucím IT se autor dohodl o umístění 
odkazu aplikace na intranet společnosti, tak aby byl dostupný všem zaměstnancům a 
přitom součástí bezpečnostní brány eTrust. 
Zaměstnanci byli prostřednictvím intranetu a veřejných desek seznámení s cíly e-
learningu a pravidly jeho využívání. 
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7 ZÁVĚR 
Z provedené analýzy organizační kultury realizované dotazníkovou metodou vplývá, že 
se v kultuře zkoumaného objektu vyskytují některé nedostatky bránící dynamickému 
rozvoji organizační kultury a její optimální synergií se stanovenými cíli organizace. 
Vyhodnocení výzkumu bylo založeno na četnosti shody u jednotlivých odpovědí. 
Výzkum odhaluje kritická místa v oblasti komunikace a toku informací napříč 
organizační strukturou společnosti, v oblasti účinné motivace zaměstnanců na všech 
pracovních pozicích, v oblasti podpory rozvíjení vztahů na pracovištích a v neposlední 
řadě v oblasti důvěry zaměstnanců v rozhodnutí přijímané top managementem, která 
zdaleka nedosahuje optimální úrovně. Naproti tomu zaměstnanci Tafonco a.s. otevřeně 
sdělují vedoucímu vzniklé pracovní problémy a návrhy jejich řešení. Většina 
zaměstnanců (66%) je od svého vedoucího pravidelně informována o nově zavedených 
normách a vnitropodnikových nařízení a shodují  se, že jsou tyto normy často 
dodržovány. Zaměstnanci jsou přesvědčeni, že přijímané rozhodnutí vedoucími a top 
managementem jsou včasné. 
Síla organizační kultury v Tafonco a.s. není zcela optimální vzhledem k dlouholeté 
tradici výroby odlitků v Kopřivnici. Cílem navržené změny obsahu organizační kultury 
je optimalizovat vyváženost kultury ve zkoumaném objektu, eliminací zjištěných 
kritických nedostatků. Každá změna či opatření s sebou přináší náklady spojené s jejich 
realizací, proto bakalářská práce obsahuje obecnou kalkulaci nákladů spojených 
s navrhovanými změnami. Celková odhadovaná výše nákladů je vyčíslena na 
1 016 000Kč. Mezi klíčové návrhy změny obsahu organizační kultury patří: 
 potlačení komunikačního šumu častějším využíváním a rozšířením workflow na 
střední úroveň řízení v organizaci. 
 zvýšení úrovně vnitropodnikové komunikace u technických zaměstnanců a 
vedoucích pracovníku prostřednictvím navrženého e-learningového kurzu. 
 zavedení navrženého závazného etického kodexu, který optimalizuje vztahy na 
pracovištích a vymezí normy chování. 
 vzdělávání středního managementu v oblasti stimulace zaměstnanců, vedoucí 
k vyšší motivaci a výkonnosti pracovníku pomocí kurzu „Motivace a stimulace 
zaměstnanců“ obsaženého v navrženém e-learningu. 
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 zvýšení transparentnosti odměňování v organizaci pomocí pravidelného 
vyhodnocování výsledků produktivity práce jednotlivých výrobních provozů a 
jejich zveřejňování na vnitropodnikových nástěnných tabulích.  
 zavedení benefitního programu dle navržené struktury. 
 zvýšení důvěryhodnosti top managementu změnou směrování firemní politiky a 
otevřeným přístupem k zaměstnancům. 
 optimalizovat strukturu webové prezentace dle navrženého schématu. 
Součástí bakalářské práce je vytvořený e-learning, který rozšiřuje možnosti školení 
v Tafonco a.s. Svými čtyřmi kurzy zajišťuje vzdělávání manažerům na všech úrovních 
managementu a technickým pracovníkům v oblasti organizační kultury, 
vnitropodnikové komunikace a motivace zaměstnanců. Každý z kurzů obsahuje studijní 
materiály a doporučenou literaturu. Všechny kurzy jsou zakončeny znalostním testem, 
jehož výsledky jsou statisticky vyhodnocovány. Navržený e-learningový systém 
efektivně napomáhá k rozvoji organizační kultury ve zkoumaném objektu a snižuje 
náklady na vzdělávání zaměstnanců. 
Cílem bakalářské práce bylo realizovat analýzu stávajícího obsahu organizační kultury 
ve strojírenském podniku a na jejím základě navrhnout žádoucí změny jejího obsahu, a 
tím docílit zvýšení výkonnosti podniku. 
Dovoluji si konstatovat, že cíl práce se mi podařilo zcela naplnit. Jsem přesvědčen, že 
práce je přínosem pro organizační kulturu Tafonco a.s. Obsahová struktura 
navrhovaných změn organizační kultury je jasně formulovaná, nabízí organizaci 
nástroje zvyšující výkonnost a je v zcela v souladu se strategickými cíly a posláním 
Tafonco a.s. Vytvořený e-learningový systém otevírá společnosti zcela nové možnosti 
ve vzdělávání zaměstnanců a přitom šetří nemalé náklady na školení. 
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Příloha č. 2: DOTAZNÍK – Výzkum organizační kultury v Tafonco a.s. 
Na základě tématu autorovy bakalářské práce zadané Fakultou podnikatelskou 
Vysokého učení technického v Brně je Vám předkládán dotazník, jehož cílem je pomocí 
statistických metod, identifikovat sílu organizační kultury v Tafonco a.s. Organizační 
kulturu lze chápat, jako dlouhodobé sdílení hodnot, představ, postojů, norem a způsobu 
jednání, které jsou vymezeny hranicemi akceptovatelným chováním a bezprostředně 
ovlivňují komunikaci jednotlivců i skupin, podílejících se na úspěšnosti organizace. 
Pokyny pro vyplnění dotazníku: 
Dotazník je zcela anonymní. Vámi zvolenou odpověď zatrhněte diagonálním křížkem. 
V případě změny odpovědi zatrhnutou možnost začerněte a označte jinou Vámi 
zvolenou. Pro úspěšné vyplnění dotazníku, je nezbytné zatrhnout pouze jednu 
z nabízených možností. Žádám Vás o zodpovězení všech kladených otázek. 
Příklad označení správné odpovědi:  Příklad začernění odpovědi při změně:  
Odevzdání dotazníku: 
Nejpozději do středy 11. 2. 2009 svému přímému nadřízenému.  
Dotazník – Organizační kultura 
1. Jste seznámen(a) s vizí a dlouhodobými cíly ve vaší organizaci? 
ano, oficiálně nadřízenou osobou 
ano, prostřednictvím internetových stránek nebo veřejné desky  
ano, neoficiálně (např. od spolupracovníků)  
ne, nejsem s nimi seznámen(a)  
ne, organizace nemá stanoveny dlouhodobé cíle 
2. Jak hodnotíte dosažitelnost cílů ve Vaší organizaci? 
cíle jsou reálné, avšak dosažitelné pouze s vynaložením značného úsilí 
cíle jsou reálné, jejich splnění nebude vyžadovat značné úsilí 
cíle jsou pesimistické, překonáme je o desítky procent 
cíle jsou nereálné, nikdy je nesplníme 
nevím, nejsem s nimi seznámen(a) 
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3. Jakou myslíte, že má Vaše společnost pozici na evropském trhu? 
dominantní pozici, jsme jednička na trhu 
silnou pozici, patříme k nejsilnějším 
slabší pozici, menší podíl na trhu 
zanedbatelnou pozici, náš podíl na trhu je velmi malý 
nesoupeříme, nemáme konkurenci 
4. Jaká je podle Vás z níže uvedených příležitostí Tafonco a.s. ta největší? 
expanze na nové trhy mimo evropskou unii 
zvýšení kvality vyráběných produktů 
využití evropských fondu k rozvoji organizace 
rozvoj zaměstnanců 
snižování celkových nákladů 
5. Jaká je podle Vás z níže uvedených hrozeb Tafonco a.s. ta největší? 
vysoké výrobní náklady 
vlastní zaměstnanci 
rozhodování vrcholového managementu 
zákony, legislativa, státní orgány 
síla konkurence 
6. Nejschopnější lidé ve Vaší organizaci pracují? 
na úrovni vrcholového managementu (vedení společnosti) 
na úrovni středního managementu (vedoucí oddělení nebo provozu) 
na úrovni nižšího managementu (mistři) 
na úrovni technické 
v řadových (dělnických) pozicích 
7. Co si myslíte o rozhodování ve Vaší organizaci? 
je rychlé a efektivní 
je rychlé a neefektivní 
je průměrně rychlé a průměrně efektivní 
je pomalé a efektivní 
je pomalé a neefektivní 
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8. Na základě jakých kritérii jsou vybíráni noví zaměstnanci? 
na základě výběrového řízení 
na základě doporučení managementu 
na základě doporučení zaměstnanců 
přijímáme každého, kdo splňuje potřebná kriteria 
přijímáme každého, bez jakýchkoliv kritérií 
9. V organizaci se chyby: 
opakují velmi často 
spíše opakují 
občas opakují 
spíše neopakují 
nikdy neopakují 
10. Jaký má vliv výše mzdy na Vaši produktivitu práce? 
při nárůstu mzdy se má produktivita práce dlouhodobě zvýší  
při nárůstu mzdy se má produktivita práce krátkodobě zvýší 
při nárůstu mzdy se má produktivita práce krátkodobě sníží 
při nárůstu mzdy se má produktivita práce dlouhodobě sníží 
výše mzdy neovlivňuje mou produktivitu práce 
11. Jaká je podle Vás Vaše produktivita práce? 
vysoká, za každých okolností 
vysoká, pouze v případě optimálních pracovních podmínek, jinak průměrná 
dlouhodobě průměrná 
nízká pouze v případě neodpovídajících podmínek, jinak průměrná  
nízká za každých okolností 
12. Jaká je podle Vás produktivita práce v celé organizaci? 
velmi vysoká, zaměstnanci pracují na hranici svých možností 
vysoká, výkonnostní rezervy jsou minimální  
průměrná, v práci zaměstnanců jsou přiměřeně velké rezervy 
slabá, výkonnostní rezervy jsou značné 
velmi slabá, zaměstnanci vykonávají práci hluboko pod své možnosti  
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13. Co považujete pro Vás za nejvýznamnější přínos, plynoucí vykonávané práce? 
materiální uspokojení (mzda) a další hmotné požitky 
sociální uspokojení (kontakt se spolupracovníky) 
seberealizaci (dobrý pocit z vykonávané práce) 
uznání (od kolegů, nadřízených osob, rodiny, známých atd.)  
možnost svou prací přispívat k plnění cílů organizace 
14. Který z uvedených stimulačních nástrojů Vás nejvíce dokáže motivovat? 
hmotná odměna (mzda) 
náplň (obsah) práce 
uznání vaší osoby nadřízeným 
dobrá atmosféra pracovního kolektivu 
pracovní podmínky a režim práce 
15. Úroveň komunikace v organizaci bych označil(a) za? 
velmi formální 
formální 
formální i neformální (výrazně nepřevládá ani jedna úroveň) 
neformální 
velmi neformální 
16. Úroveň komunikace na pracovišti bych označil(a) za? 
vždy formální 
většinou formální 
formální i neformální (výrazně nepřevládá ani jedna úroveň) 
většinou neformální 
vždy neformální 
17. Jaká je úroveň komunikace mezi Vámi a Vaším přímým nadřízeným? 
skutečná komunikace (otevřená komunikace, respektování názorů) 
převládá skutečná komunikace (otevřená komunikace, respektování názorů) 
v komunikaci převládá vztah nadřízenosti a podřízenosti 
převládá pseudokomunikace (předstírání, zamlžování, nekorektní vyjadřování) 
pseudokomunikace (předstírání, zamlžování, nekorektní vyjadřování) 
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18. Své nápady, podměty a myšlenky: 
sděluji nadřízené osobě a jsou kladně přijímány 
sděluji nadřízené osobě, ale nepracuje se s nimi 
sděluji pouze spolupracovníkům 
nesděluji nadřízenému, obávám se zpětné vazby (odezvy) 
nesděluji nikomu 
19. Když nastanou pracovní problémy: 
otevřeně je sděluji svému nadřízenému 
velmi opatrně je sděluji svému nadřízenému 
nesděluji je nadřízenému, obávám se postihu 
sděluji je pouze spolupracovníkům 
nesděluji je nikomu 
20. O změnách vnitropodnikových směrnic a nařízení: 
jsem informován(a) pravidelně od přímého nadřízeného 
jsem o nich informován(a) neoficiálně od spolupracovníků 
seznamuji se s nimi prostřednictvím veřejných desek 
nejsem s nimi seznámen(a) 
informace tohoto typu nejsou zveřejňovány 
21. Vnitropodnikové směrnice a nařízení se na Vašem pracovišti: 
poctivě dodržují a jsou respektovány 
ve většině případů dodržují 
dodržují jen ty, které podléhají časté kontrole 
ve většině případů nedodržují 
nedodržují 
22. Termíny (normy) pracovních úkolů na Vašem pracovišti: 
se za každých okolností dodržují (plní)  
většinou se dodržují (plní) 
jen zřídka se dodržují (plní) 
není za žádných okolností možné dodržet (plnit) 
v mém oddělení se termíny (normy) nestanovují 
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23. Jak hodnotíte svůj přístup ke spolupracovníkům v organizaci? 
je čestný a zcela profesionální 
profesionalita převládá nad přátelstvím 
je průměrně profesionální jako většina zaměstnanců v organizaci 
přátelský, ale neprofesionální 
je nečestný a neprofesionální 
24. Jak hodnotíte kolektiv, ve kterém pracujete? 
je čestný a zcela profesionální 
profesionalita převládá nad přátelstvím 
je průměrně profesionální jako většina zaměstnanců v organizaci 
přátelský, ale neprofesionální 
je nečestný a neprofesionální 
25. Jaký typ pracovní atmosféry převládá na Vašem pracovišti? 
týmový (spolupracující, prioritou jsou nejen cíle osobní, ale i společné)  
tvůrčí (zaměřený na kreativitu)  
skupinový (prioritní jsou osobní cíle jednotlivců) 
konkurenční (soupeřivou) 
pasivní (s nezájmem o společnost i kolegy) 
26. Jaká je Vaše důvěra v rozhodnutí přijatým Vaším nadřízeným? 
vysoká  
spíše vysoká 
spíše nízká 
nízká 
žádná 
27. Provádění školení zaměstnanců: 
je časté a účelné 
je časté a neúčelné 
je vzácné a účelné 
je vzácné a neúčelné 
není podporováno 
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28. Školení zaměstnanců je nejčastěji zaměřeno na: 
zvyšování produktivity práce 
úroveň a kvalitu komunikace 
nové trendy ve vašem oboru 
bezpečnost práce 
nevím, nezúčastňuji se školení 
Údaje nezbytné k úplnému statistickému vyhodnocení dotazníků (nepopírají anonymitu): 
29. V organizaci pracujete: 
méně než 1 rok 
1 až 5 let 
5 až 15 let 
více jak 15 let  
30. Na jaké pozici pracujete? 
střední management (vedoucí oddělení nebo provozu) 
nižší management (mistři) 
technický pracovník 
dělník 
Děkuji za Váš čas a přeji mnoho pracovních i osobních úspěchů. 
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Příloha č. 3: Vyhodnocení dotazníkového šetření 
A B C D E
1 58 12 13 27 4
2 69 18 1 5 21
3 1 32 57 23 1
4 30 54 12 1 17
5 58 5 25 4 22
6 17 39 20 16 22
7 16 7 68 3 20
8 15 5 18 54 22
9 17 19 64 11 3
10 47 20 2 1 44
11 40 63 10 0 1
12 15 55 41 1 2
13 66 7 25 2 14
14 77 11 5 10 11
15 4 36 61 11 2
16 7 33 47 23 4
17 27 52 31 3 1
18 64 15 25 2 8
19 89 14 2 8 1
20 75 13 22 4 0
21 20 72 16 5 1
22 26 81 2 2 3
23 32 34 37 10 1
24 24 35 46 8 1
25 61 22 18 6 7
26 22 78 9 4 1
27 59 28 21 4 2
28 16 5 5 85 3
29 3 16 34 61 -
30 10 5 15 84 -
Četnost odpovědí
Číslo otázky
 
Tab. 2: Celkové vyhodnocení dotazníkového šetření 
 78 
A B C D E A B C D E A B C D E A B C D E
1 1 0 0 1 1 6 2 2 6 0 18 3 5 8 0 33 7 6 12 3
2 1 0 1 0 1 7 4 0 0 5 21 6 0 1 6 40 8 0 4 9
3 0 1 1 0 1 0 8 5 3 0 1 13 17 3 0 0 11 35 15 0
4 0 2 0 0 1 2 11 1 0 2 9 16 1 1 7 19 25 10 0 7
5 1 0 0 1 1 9 1 4 0 2 24 2 2 1 5 25 2 18 2 14
6 0 1 1 0 1 3 6 1 0 6 9 13 5 4 3 5 19 13 12 12
7 0 1 0 0 2 2 1 8 0 5 6 1 21 2 4 8 4 39 1 9
8 1 0 1 1 0 2 1 3 6 4 3 1 8 15 7 9 3 6 32 11
9 1 0 1 1 0 4 3 7 1 1 5 5 18 5 1 7 11 38 4 1
10 0 1 1 0 1 7 2 0 0 7 19 4 1 1 9 21 13 0 0 27
11 1 0 1 0 1 7 9 0 0 0 17 14 3 0 0 14 42 5 0 0
12 0 1 0 0 2 3 7 6 0 0 9 14 11 0 0 3 33 24 1 0
13 2 0 0 0 1 9 0 5 1 1 24 3 6 0 1 31 4 14 1 11
14 2 0 0 1 0 11 3 2 0 0 28 3 1 0 2 36 5 2 9 9
15 0 1 1 1 0 0 2 11 3 0 2 15 12 5 0 2 18 37 2 2
16 0 2 0 1 0 1 0 11 4 0 2 11 15 4 2 4 20 21 14 2
17 0 0 1 2 0 2 7 7 0 0 8 18 8 0 0 17 27 15 1 1
18 1 0 1 0 1 8 4 1 0 3 16 7 8 1 2 39 4 15 1 2
19 0 1 1 1 0 11 3 0 1 1 31 2 1 0 0 47 8 0 6 0
20 1 0 0 2 0 11 0 5 0 0 22 6 6 0 0 41 7 11 2 0
21 0 0 0 2 1 2 12 2 0 0 9 22 3 0 0 9 38 11 3 0
22 0 0 1 1 1 2 13 1 0 0 4 29 0 0 1 20 39 0 1 1
23 0 0 2 0 1 4 6 4 2 0 12 8 12 2 0 16 20 19 6 0
24 0 1 0 1 1 1 5 8 2 0 9 8 15 2 0 14 21 23 3 0
25 0 1 0 1 1 7 5 3 0 1 19 4 7 2 2 35 12 8 3 3
26 0 1 0 1 1 2 13 1 0 0 9 22 3 0 0 11 42 5 3 0
27 0 1 0 0 2 6 7 3 0 0 22 9 3 0 0 31 11 15 4 0
28 1 0 1 0 1 3 1 0 12 0 3 3 2 25 1 9 1 2 48 1
29
30 1 0 0 2 - 1 1 1 13 - 1 0 4 29 - 7 5 10 39 -
Četnost odpovědí
Číslo otázky Méně něž 1 rok 1 rok - 5 let 5 let - 15 let Více jak 15 let
 
Tab. 3: Celkové vyhodnocení dotazníkového šetření podle doby výkonu pracovní činnosti 
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A B C D E A B C D E A B C D E A B C D E
1 9 0 0 0 1 3 0 1 1 0 6 3 2 3 1 40 9 10 23 2
2 6 2 0 1 1 5 0 0 0 0 11 0 1 0 3 47 16 0 4 17
3 0 1 7 1 1 0 0 4 1 0 0 5 7 3 0 1 26 39 18 0
4 1 8 0 0 1 0 3 0 0 2 3 8 1 0 2 27 35 11 1 11
5 6 0 0 1 3 4 0 1 0 0 9 1 2 1 2 40 4 21 2 17
6 4 3 1 1 1 0 1 1 3 0 2 6 1 5 1 11 29 17 7 20
7 1 2 7 0 0 2 0 3 0 0 4 0 11 0 0 9 5 47 3 20
8 4 1 2 2 1 0 0 1 4 0 7 1 1 5 1 4 3 14 43 20
9 0 1 7 2 0 0 1 3 1 0 2 2 9 2 0 15 15 45 6 3
10 1 1 0 0 8 2 0 0 0 3 5 2 1 0 7 39 17 1 1 26
11 6 3 1 0 0 0 5 0 0 0 5 8 1 0 1 29 47 8 0 0
12 1 3 5 0 1 0 3 2 0 0 2 7 5 1 0 12 42 29 1 0
13 1 0 6 0 3 3 0 2 0 0 8 1 2 1 3 54 6 15 1 8
14 2 3 0 4 1 2 0 0 3 0 8 1 1 2 3 65 7 4 1 7
15 0 2 7 1 0 0 1 4 0 0 0 5 9 0 1 4 28 41 10 1
16 0 4 2 1 3 1 1 3 0 0 0 1 7 7 0 6 27 35 15 1
17 3 3 4 0 0 3 1 1 0 0 5 6 2 2 0 16 42 24 1 1
18 7 0 1 1 1 3 1 1 0 0 9 0 4 1 1 45 14 19 0 6
19 7 3 0 0 0 5 0 0 0 0 10 2 0 3 0 67 9 2 5 1
20 9 1 0 0 0 5 0 0 0 0 10 1 1 2 0 51 11 21 2 0
21 4 5 0 1 0 1 4 0 0 0 1 10 4 0 0 14 53 12 4 1
22 2 7 0 0 1 1 4 0 0 0 2 11 2 0 0 21 59 0 2 2
23 3 3 3 0 1 1 3 1 0 0 5 3 6 1 0 23 25 27 9 0
24 2 5 2 0 1 2 0 3 0 0 4 3 8 0 0 16 27 33 8 0
25 6 3 0 0 1 2 1 1 1 0 11 3 1 0 0 42 15 16 5 6
26 0 8 1 0 1 1 4 0 0 0 4 8 3 0 0 17 58 5 4 0
27 3 4 3 0 0 3 0 2 0 0 3 3 7 0 2 50 21 9 4 0
28 1 1 1 7 0 0 0 0 5 0 3 0 3 7 2 12 4 1 66 1
29 1 1 1 7 - 0 1 0 5 - 0 1 4 10 - 2 13 29 39 -
30
Číslo otázky
Četnost odpovědí
Střední management Nižší management Technický pracovník Dělník
 
Tab. 4: Celkové vyhodnocení dotazníkového šetření podle doby výkonu pracovní činnosti 
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Příloha č. 4: Webová prezentace společnosti 
 
 Obr. 7: Webová prezentace Tafonco a.s. 
 
(Zdroj: TAFONCO a.s. Tafonco a.s. A Tatra company [online]. [cit. 2009-03-12]. Dostupné z: 
<http://www.tatra.cz/tafonco/cz/index.html>.) 
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Příloha č. 5: Ilustrativní obrázky e-learningu 
 
Obr. 8: Hlavní stránka e-learningu 
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Obr. 9: Kurz „Komunikace v organizaci“ 
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Obr. 10: Přihlášení do e-learningu 
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Obr. 11: Seznam studijních materiálu v rámci jednoho kurzu 
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Obr. 12: Prohlížení studijních materiálů
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Obr. 13: Vypracovávání testu 
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Obr. 14: Vyhodnocení testu, kontrola správných odpovědí
  
 
